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Tiivistelma

Organisaatioiden rekrytointiprosessit pyritdan toteuttamaan mahdollisimman tehokkaasti, koska
niiden péatavoitteena on 10ytdd avoinna olevaan tyotehtdvadn sopivin mahdollinen tekija.
Rekrytointiprosesseissa hyddynnetaén erilaisia henkildarviointimenetelmid, joiden tarkoituksena on
tuoda tyonhakijasta relevanttia ja henkilovalintatilanteessa tarvittavaa tietoa. Arviointivalineiden
tarkeimpané tehtadvana on osoittaa tyonhakijan osaamisen taso ja ennustaa hanen tulevaa tydssa
menestymistddn. Simulaatioita pidetddn luotettavina arviointimenetelming, koska niiden koetaan
ilmentavan tydnhakijan konkreettista osaamista. Simulaatioiden kéyton ennustetaan lisdantyvan
samaan tahtiin liiketoimintaympaéristdissa tapahtuvien muutosten kanssa.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella henkildarvioinnin yhteydessa kaytettdvia erilaisia
simulaatioita ja niiden hyddynnettavyyttd henkildvalintatilanteessa. Tutkimus keskittyi myos
selvittdméaan, ovatko rekrytoijat kokeneet simulaatioiden edistdvan rekrytointiprosessin onnistumista.
Lisaksi tutkimus selvitti miten simulaatiot on suunniteltu ja toteutettu, kuinka luotettaviksi
arviointivalineiksi ne on koettu ja minkalaisina simulaatioiden vahvuudet ja heikkoudet n&hdaan.
Tutkimusmenetelmand kaytettiin  laadullista tutkimusta ja empiirinen aineisto kerattiin
teemahaastattelujen avulla. Haastateltaviksi valikoitui kuusi eri organisaatioissa rekrytoinnin ja
henkildarvioinnin parissa tyoskentelevaa henkilod. Kaikilla haastateltavilla oli kokemuksia
simulaatioista. Tutkimusaineiston analysointimenetelming kaytettiin deduktiivista sisallénanalyysia
ja asiantuntijahaastattelun analyysia.

Tutkimustulosten mukaan simulaatioita hyddynnetaan eri laajuisina tilanteesta ja tyotehtévasta
riippuen. Simulaatioiden sisallyttdminen arviointiprosessiin ndhtiin p&aasiassa rekrytointia
edistdvana asiana. Simulaatioiden suunnittelu ja toteutus on pitkalti riippuvainen avoinna olevan
tyotehtdvan luonteesta, kaytettdvissa olevista resursseista ja rekrytoinnin Kiireellisyydesta.
Tutkimustulosten perusteella simulaatioita voidaan pitda luotettavina arviointivalineina erityisesti
silloin, kun niiden suunnittelu, toteutus ja arviointi onnistuvat. Onnistuessaan simulaatioiden koetaan
ennustavan tyonhakijan tulevaa tyomenestystd. Simulaatioiden yhtena tarkeimpané vahvuutena on
niiden avulla saatava informaatio tyOnhakijan konkreettisesta osaamisesta. Simulaatioiden
suurimpana heikkoutena nahtiin niihin kuluvat resurssit. Rekrytoinnin lisdksi simulaatioita voidaan
hyodyntdd myo6s tyontekijoiden perehdytyksessd ja koulutuksessa, mika osoittaa niiden olevan
monipuolisia henkiloston kehittdmisen apuvélineité.

Asiasanat Henkilbarviointimenetelmat, rekrytointi, simulaatiot, tydmenestyksen ennustettavuus
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1 JOHDANTO

Tydeldman muuttuessa myds henkiléarvioinnin toimialan on muututtava (Handler 2013,
7). Tybelaman muutoksia ovat liiketoimintaymparistoissa tapahtuvat muutokset, tydsuh-
teiden lyhentyminen, tyénhakijoiden ikarakenteen nuorentuminen ja tydnantajien tavoit-
teet 16ytad hakijakandidaattien joukosta niin sanottuja valmiita tyontekijoita (Polimeni,
Burke & Benyamine 2009, 64-65; Hamilo 2011; Fetzer 2013, 263).

Tand péivana organisaation niukka resurssi ei ole ainoastaan kaytettavissa oleva péa-
oma. Organisaatiossa tydskentelevat osaavat ihmiset mielletdan yhdeksi tarkeimmista su-
juvan toiminnan edellytyksista. Aiemmin tyontekijat olivat tyénantajan omistamien ko-
neiden ja laitteiden jatkeita ja heista muokkaantui usein koulutuksen kautta keskendan
samankaltaisia tyontekijoita. Tama helpotti tyontekijoiden vaihtamista uusiin. Nykyaan
koneet ovat keskenddan samankaltaisia ja ihmiset sekd heiddn osaamisensa on erilaista
korostaen samalla heidéan rooliaan organisaatioissa. Muutokset tydssa ja osaavan henki-
|0stOn saatavuudessa nostavat osaamisen ja oppimisen johtamisen ytimeen. Tdma haastaa
organisaation ylinté johtoa, joka on tottunut seuraamaan rahan kayttéon ja asiakassuhtei-
siin liittyvaa raportointia. Samaan aikaan henkildstdjohtamisen merkitys muuttuu eika
henkil6stoasiantuntija * ole enaa ainoastaan varsinaisen yritystoiminnan tukifunktion asi-
antuntija vaan han kuuluu usein johtoryhméén ja on suunnittelemassa seka toteuttamassa
strategiaa. (Otala 2008, 15-16.)

Valvisto (2005, 51-52) toteaa organisaation esimiesten ja niin sanotun henkilostoyk-
sikdn valisen yhteistyon ja sopivan tyonjaon tukevan onnistunutta rekrytointiprosessia.
Esimiesten jatkuva kiire usein estaa heitd paneutumasta voimavaroja kuluttavaan rekry-
tointiin. Mikali organisaatiossa on toimiva ja luotettava henkildstdosasto, niin henkilds-
tohankinnan voi ulkoistaa sille. Henkildstéosasto on rekrytoinnin asiantuntija, jonka vas-
tuualueelle kuuluvat muun muassa palkkaus- ja perehdytysprosessit. Henkildstohankin-
nan asiantuntijat rakentavat ja kuvaavat prosessit siten, etta esimiehet joutuvat perustele-
maan rekrytointiehdotuksensa organisaation strategisten linjausten kautta. Henkilosto-
osasto kartoittaa myos tapauskohtaisesti mahdollisen ulkoisen konsulttiyrityksen tarpeen,
valitsee sopivimman ja valmentaa sité valittuun tehtavaan. (Valvisto, 2005, 51-52.)

Yksi tarkeimmisté henkilostoyksikon vastuulla olevista rekrytointiin liittyvisté proses-
seista on tyOhaastattelun yhteydessa toteutettava henkildarviointi. Henkilarviointi on
rekrytoijan suorittaman haastattelun jélkeen tapahtuvaa toimintaa. Henkil6st6asiantuntija

! Henkil6stoasiantuntija toimii organisaation johdon ja esimiehen tukena yllapitaakseen tyytyvaista ja toi-
mivaa henkil6stdd. Henkildstdasiantuntijan tyétehtavid ovat muun muassa henkildston rekrytointi, pereh-

dyttdminen, kehittdminen, palkitseminen ja tydhyvinvoinnin yllapitdminen. (LiikeAkatemian tarina 2015.)



tarvitsee haastattelun tueksi usein lisdinformaatiota tulevaan rekrytointipaattkseen, jol-
loin ratkaisu voi l16ytyé henkildarvioinnin osa-alueelta. Haastattelu on metodi, joka sisal-
tyy lahes aina henkilGarviointiprosessiin. (Markkanen 2009, 154.) Téarkein henkil6arvi-
oinnin ominaisuus on pystya ennustamaan tydnhakijan sopivuutta ja motivaatiota erityi-
sesti tydsuorituksen onnistumisen ja tydssa oppimisen suhteen. Kéytettéessa henkil6sto-
valinnoissa useita erilaisia arviointimenetelmid onnistumisen mahdollisuus valintatilan-
teissa kasvaa. Yksi henkiléarviointimenetelmistd on tyondyte, mikéa on kdaytannén simu-
laatio tyon yhdesta osasta tai se voi ilment&a kokonaan avoinna olevaa tyotehtavaa. Tyon-
hakijat antavat simulaatiossa naytteen osaamisestaan kaytannon kautta. Tyénaytteita kay-
tetddn muun muassa haettaessa osaavia hitsaajia, puuseppié tai koneenkéayttajia. Tyénha-
kija saattaa joutua korjaamaan esimerkiksi viallisia séhkomoottoreita. Tydnaytetesteja
voidaan erityisesti hyddyntaa sellaisten hakijoiden keskuudessa, jotka tuntevat jo entuu-
destaan haettavan tyotehtavén. Tyonantajien on tehtdva paatoksia henkilévalintojen suh-
teen ja paatosten pitaa perustua jarkeviin kaytdssa oleviin vélineisiin. Schmidtin ja Hun-
terin (1998) tutkimustuloksen mukaan tydnhakijan koulutus ei lisda kovinkaan paljon ha-
nen patevyyttaan. Heidan mukaansa muun muassa tyonaytetestit taas lisdévéat olennaisesti
kykya ennustaa tyonhakijan patevyytta ja menestymistd tydssaan. (Schmidt & Hunter
1998, 262, 265-267, 272.)

Vaahtio (2007, 106-107) toteaa simulaatioiden avulla paastavan selville tyénhakijan
osaamisesta ja toivookin niita kéytettdvan taménhetkista enemman. Niiden avulla rekry-
toijan ei tarvitse tyytya pelkastaan tyonhakijan kertomukseen omasta osaamisestaan vaan
hén voi paasta selville hakijan konkreettisesta osaamisesta. Roth, Bobko ja McFarland
(2005, 1030) sanovat tydnaytteiden tutkimusalueen hyddyttdvan useita organisaatiossa
olevia toimijoita. Patevat tutkimukset ennakoivan johtamisen alueella tulevat olemaan
tulevaisuudessa tarkeitd. Henkilovalintajarjestelmissa tyénayte voi olla yksi organisaa-
tion paatoksenteon informaationléhteista. Psykologit ja henkildstdjohtamisen ammattilai-
set ovat mukana paatoksenteossa ja yleensé vertaavat valintaprosessiin valittujen mene-
telmien luotettavuutta seka niiden epasuotuisia vaikutuksia ja kayttokelpoisuutta paattaen
mitd menetelmid kussakin valintatilanteessa kdytetaan. (Roth ym. 2005, 1030)

Kasilla olevan tutkimuksen tekijé perustelee aihevalintaansa aiemmalla perehtymisel-
1a4n rekrytointiin. H&n on kirjoittanut ammattikorkeakoulun opinndytetyon tapaustutki-
muksena eri rekrytointikanavien hyddynnettdvyydestd organisaation rekrytointiproses-
seissa. Tutkija tuntee aihetta kohtaan erityistd mielenkiintoa, koska henkildstéhallinnon
osa-alueet ja rekrytointi kiinnostavat hanta. Tutkija perustelee kasilla olevan tutkimuksen
aihevalintaa myos silla, ettei aihetta ole vield tdhan mennessd Suomessa tutkittu kovin
paljon. Niitamo (2003) toteaa, ettd simulaatioita on henkilGarviointimittareista tutkittu
Suomessa selvésti vahiten. Hanen mukaansa simulaatiot voivat tuoda henkildvalintatilan-
teisiin vanhojen menetelmien rinnalle uutta ja tarpeellista hyotya. (Niitamo 2003, 106.)



Henkilbarvioinnin tutkimuskentélld suurin tutkimusaukko on myos kansainvalisesti kat-
sottuna simulaatioita kasittelevissa tutkimuksissa. Simulaatioiden on koettu tuovan lisé-
arvoa arviointitilanteiseen ja niiden tdman hetkiset kayttajat kokevat ne hyodyllisiksi, jo-
ten on perusteltua jatkaa niiden tutkimista eritoten vedoten tyéelamén monimutkaistumi-
seen. (Handler 2013, 7.) Olemassa olevaa tutkimusaukkoa pyritdén tdman tutkimuksen
avulla tayttaméaan. Tutkimus saattaa hyddyttda seka tydnantajaorganisaatioita etta rekry-
tointipalveluja tarjoavia yrityksia. Tutkija Kiteyttdd aihevalintansa néihin sanoihin: ”7Toi-
met sanoja paremmin puhuvat” (A.W. Yrjand)

1.1  Tutkimusongelmat ja rajaukset

Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on tarkastella henkil6arvioinnin yhteydessa
hyodynnettavia erilaisia simulaatioita rekrytoinnin parissa tydskentelevien henkildiden
nakokulmasta ja sitda miten rekrytoijat ovat simulaatioiden roolin henkilvalintatilanteissa

kokeneet. Tutkimuksen empiirisen aineiston luokittelun tueksi tarkastellaan simulaatioi-
den vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia seka uhkia.

Paatutkimusongelmat:

e Miten rekrytoinnissa kéytettavia simulaatioita henkilévalinnoissa hyddynne-
tadn?

e Milla tavoin simulaatioiden koetaan edistavan rekrytoinnin onnistumista?
Osaongelmat:
e Miten simulaatiot on suunniteltu ja toteutettu?

e Kuinka luotettaviksi arviointimenetelmiksi rekrytoijat ovat simulaatiot koke-
neet?

e Minkalaisina simulaatioiden vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat
nahdaan?
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Aihetta tullaan tutkimuksessa lahestymaan organisaation nakdkulmasta. Rekrytoinnin
yhteydessé kaytettavat muut henkildarviointimenetelmét eli soveltuvuus- ja persoonalli-
suustestit seké psykologiset testit esitellddn tutkimuksessa péapiirteittain. Tutkimus on
rajattu kasittelemaan simulaatioita, joita kaytetaan lahinna ulkoisen rekrytoinnin ja hen-
kiléarvioinnin yhteydessa. Tutkimuksen ulkopuolelle jaavat tydssa kehittymiseen ja kou-
lutukseen, toisin sanoen sisdiseen rekrytointiin tarkoitetut tydelamé-simulaatiot. Rapor-
tissa on kuitenkin relevanttia tarkastella myos rekrytoinnin jalkeisessa perehdytyksessa
ja koulutuksessa hyddynnettévid simulaatioita ja kertoa niiden kayttémahdollisuuksista
kyseisten prosessien yhteydessa.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus rakentuu kuudesta paéaluvusta ja lahdeluettelosta liitteineen. Johdanto-lu-
vun jalkeinen luku 2 tarkastelee rekrytointia ja sen roolia osana henkildstostrategiaa ja -
suunnittelua. Lisaksi luku 2 kasittelee ulkoista rekrytointia ja rekrytointiprosessin eri vai-
heita. Luvussa 3 keskitytddn simulaatioihin yhtend rekrytoinnin arviointivalineena. Lu-
vussa esitellaan henkil6arvioinneissa kéytettavia simulaatioita ja erilaisia simulaatiotyyp-
peja. Samassa luvussa kerrotaan simulaatioiden suunnittelusta, toteutuksesta sekéa niiden
vahvuuksista ja heikkouksista. Tutkimuksen teorialukujen eli lukujen 2 ja 3 jalkeisessa
luvussa 4 kerrotaan tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmetodit, aineiston keruu- seké késit-
telymenetelmét. Samassa luvussa esitelldan myds tutkimusaineiston analysointimenetel-
mat.

Viidennessa luvussa kerrotaan tutkimustulokset seké vastataan tutkimuksen péa- ja
osaongelmiin. Luvussa esitelladn keratystd aineistosta nousseita haastateltavien néke-
myksid simulaatioiden hyédynnettavyydesta ja luotettavuudesta rekrytointiprosessissa.
Tutkimuksen tulosten ja niiden analysoinnin jalkeisessa luvussa 6 esitetadn yhteenvedon
muodossa tutkimuksesta esiin nousseet keskeisimmat tulokset ja niiden kautta syntyneet
johtopaatokset. Tutkimuksen paatdsluvussa arvioidaan lisaksi tutkimuksen luotettavuutta
ja patevyytta seka ideoidaan samaan aihepiiriin jatkotutkimusehdotuksia.
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2 REKRYTOINTI

2.1 Rekrytointi kasitteena

Rekrytointi tarkoittaa henkildvalintaa ja rekrytointiprosessi sisaltdaa tapahtumia, joiden
avulla onnistunut henkilvalinta toteutetaan. Ranskankielinen sana recruter kdinnetéan
suomeksi rekrytoida ja ruotsinkielessé kaytossa oleva sana rekryt taas tarkoittaa sotilas-
terminologiassa alokasta eli palvelukseen otettavaa. Rekrytointi-sanan kanssa samankal-
taisia termejé ovat palkkaaminen ja valitseminen, mutta ehka lahimpéna rekrytointia on
henkildvalinta. (Koivisto 2004, 23.)

Kumari (2012, 34) kuvailee rekrytointia prosessiksi, jonka tarkoituksena on houkutella
toivottuja tyonhakijoita ja kannustaa heitd hakemaan tdita organisaatiosta. Rekrytointi on
oikeanlaisten tyonhakijaehdokkaiden palkkaamista heille sopiviin tyétehtaviin. Toimiva
henkildstéhallinto pystyy tunnistamaan henkilGresurssien tarpeet organisaatiossa. Tarpei-
den huomaamisen jalkeen rekrytointiprosessin toimet kaynnistetaan. Rekrytoinnin tarkoi-
tuksena on 16ytaa mahdollisia ehdokkaita tdman hetken tai tulevaisuuden tarpeisiin. Toi-
saalta sen tarkoituksena on tuoda yhteen niitd, joilla on avoinna olevia tehtavié ja niita
joilla on tyénhaku kaynnissa. Ihanteellisin rekrytointitilanne on sellainen, joka houkutte-
lee useita patevia hakijoita avoinna olevaan tehtavaan. (Kumari 2012, 34.)

Uuden tyontekijan rekrytointi on yksi kauaskantoisempia ja merkittavimpia paatoksia.
Virheellisista rekrytointiratkaisuista organisaatio ja valittu henkild voivat karsié pitkaan-
kin. Toisaalta taas onnistunut rekrytointi voi lisata organisaation kehitysvoimaa ja paran-
taa toiminnan laatua. Aiemmin rekrytointitilanne oli lahes aina seurausta tyontekijan lah-
temisesta yrityksesta tai toiminnan laajentumisesta. Tana paivana uuden tyontekijan palk-
kaaminen on usein seurausta organisaation tarpeesta jotain tiettyd osaamista kohtaan. Uu-
den tyontekijan rekrytointi nahdaan tarpeelliseksi, mikali ongelmaan ei 16ydeté ratkaisua
esimerkiksi siséisen, aikaa ja resursseja vievan koulutuksen kautta. (Viitala 2004, 242—
243))

Henkildstohankinta perustuu yleenséd yrityksen toiminnan vuosisuunnittelun yhtey-
dessé laadittavan henkildstosuunnitelman osoittamaan tarpeeseen. Mietitddn miten paljon
ja minkalaisilla tiedoilla, taidoilla ja muilla ominaisuuksilla varustettua henkil6stoa tul-
laan tarvitsemaan. Sen lisaksi, ettd organisaation toimintaa on hankala ennustaa, niin toi-
sinaan eteen tulee myds ennakkoon suunnittelemattomia henkildstohankintatarpeita. Tal-
laisia ovat tyontekijén irtisanoutuminen, yllattava eldkkeelle jadminen, opintovapaa, van-
hempainloma tai hoitovapaa, vuorotteluvapaa ja kuolemantapaus. Todellinen henkil6-
tarve voi siis joskus olla etukateen suunniteltua paljon suurempi ja kiireellisempi. (Kau-
hanen 2006, 68.)
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Organisaatiot toteuttavat rekrytointejaan omaa osaamistaan hyvéksikéayttaen tai vaih-
toehtoisesti pyytden apua henkildstohankintaa tarjoavilta konsulttiyrityksiltd. Tilanteesta
ja tarpeesta riippuen konsulttiyritys hoitaa rekrytointiprosessin alusta loppuun tai vaihto-
ehtoisesti siltd pyydetéddn apua vasta henkildarviointivaiheessa. Sujuvan yhteistyon pe-
rustana on luottamus, jota ohjaa yksityisyydensuojalaki korostaen asiakasorganisaation
jaarvioitavien henkil6iden yksityisyytta. Tarkeané pidetddn myos rekrytointikonsulttiyri-
tyksen perinpohjaista tutustumista asiakasorganisaation toimintaan seka rekrytoitavan
toimenkuvaan. (Vaahtio 2005, 122-123.)

2.2 Rekrytointi osana henkil6stostrategiaa

Organisaatio on yhteistoimintajarjestelma, joka kokoaa ja yhdistaa erilaisia voimavaroja
haluttujen paamaarien toteuttamiseksi. Téassa korostuu tavoitteen mahdollisimman teho-
kas toteuttaminen sekd organisaation olemassaolon ja sujuvan toiminnan jatkuminen.
Strategiateorian tapa ajatella organisaatiota on ymmartaa sen tulevaisuutta seké tulevaa
kehitysta ja kykya ennustaa oikeiden valintojen tekemistd. Tama on teoria valintojen ja
paatdsten teosta, joka méaérittelee vahvasti organisaatioiden tulevaa menestysta. Sellaisia
paatoksia kutsutaan strategisiksi ja ovat siten organisaation toiminnan kannalta merkityk-
sellisid. Yrityksen ylin johto vastaa suurista paatoksistd, koska sen vastuualueet kulkevat
lapi koko organisaation. Organisaatiossa tehtdvat operatiiviset paatokset johdetaan stra-
tegisista valinnoista samalla niita tukien. Henkiset ja aineelliset voimavarat on pystyttava
suuntaamaan mahdollisimman tehokkaasti strategisia tavoitteita kohden. (Harisalo 2008,
31, 260.) Organisaatiostrategiaa ja siihen liittyvia paatoksia kuvaillaan ensimmaisen as-
teen paatoksiksi. Strategisten toimien alapuolella oleva henkildstéhallinto ja sen toimin-
not ovat keskeisessd asemassa organisaatiossa. Eri tyotehtavien roolit maaraytyvét orga-
nisaation rakenteiden ja prosessien kautta. Organisaation toiminnalliset paatdkset perus-
tuvat tyontekijoiden osaamiseen. Henkildstosuunnittelu ja rekrytointiin liittyvét toimen-
piteet integroituvat organisaation strategiaan. (Millmore 2003, 92.)

Viitalan (2007, 61-62) mielesta henkildstdjohtamisen pitéa tukea yrityksen tavoitetta
saavuttaa asettamansa liiketoiminnalliset tavoitteet. Niiden tueksi on johdonmukaista ke-
hittda henkilostovisio, joka tarkoittaa henkildstéon ja sen johtamiseen liittyvéé tavoiteti-
laa. Henkilostopolitiikan avulla pyritddn toteuttamaan organisaation henkiléstostrategia
luoden ne suuntaviivat joiden avulla varmistetaan liiketoimintastrategian onnistuminen.
Henkilostostrategian tarkoituksena on henkildston riittdvan osaamisen, maaran seké oi-
keantyyppisen rakenteen yll&pitdminen nyt ja tulevaisuudessa miettien samalla keinoja
niiden varmistamiseen. Jarkevaa on laatia henkil0stovisio, minka tavoitteena on miettié
minkalaisten henkiléstévoimavarojen ja osaamisen avulla liiketoimintavisio voidaan saa-
vuttaa. (Viitala 2007, 61-62.)
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Strateginen rekrytointi- ja henkildvalintaprosessi lahtee liikkeelle henkil6stosuunnit-
telun tarpeista tavoittaa yrityksen lyhyen ja pitkén aikavélin strategisia pddmadaria. Hen-
kiloston laadukkuus on térked tekijé onnistuneessa toiminnassa, mika edellyttaa rekry-
tointiin ja henkiléston valintatilanteisiin panostamista. Samalla on huomioitava tulevai-
suuden epavarmuudet, mitkd usein maaréavat organisaation kaytdssa olevan strategisen
rekrytoinnin mallin. HenkilGstoresurssitarpeiden ennustaminen on térkeéd, jotta yrityk-
sessd varmistetaan strategisten suunnitelmien taytantéénpanon onnistuminen. Yhtené tér-
kedna elementtind on kehittad ja toteuttaa rekrytointiohjelmia, joiden avulla 16ydetaan
oikeat henkil6t avoinna oleviin tehtéviin. (Lewis, Millmore, Morrow, Saunders & Thorn-
hill 2007, 283-284.)

Harisalon (2008, 57) mukaan tieteellinen liikkeenjohto tunnetaan paremmin tyén ke-
hittdmisesta kuin johtamistaidollisista periaatteista. Tieteellisessa liikkeenjohdossa yhdis-
tyvat tehtdvan tyon analyysi ja tyontekijoiden kykyjen tutkiminen. Toiminnan paamaa-
rand on kehittad sopivin tydskentelytapa, valita sopivimmat tyontekijat, vastata tehtavan
ja tyontekijan yhteensopivuudesta seké edistaa tyontekijoiden ja johtoportaan valista yh-
teistyota. Osterberg (2014, 25, 27) toteaa henkilostostrategian liittyvan liiketoimintastra-
tegiaan, minka avulla suunnitellaan henkil6stdresurssien pitkan aikavalin johtamista.
Henkildstostrategiassa arvioidaan nykyisia henkildstoresursseja, henkiloston maarallista
ja laadullista tarvetta tulevaisuudessa seké suunnitelmia tarpeiden toteuttamiseksi ja ky-
kya varmistaa strategian toteutus. Henkiloston méaran vahentaminen, liikuttaminen ja li-
sdaminen liittyvat henkildstosuunnitteluun organisaation strategisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Suunnittelussa pohditaan milloin irtisanotaan, milloin palkataan lisaa vakitui-
sia tyontekijoita ja milloin maaraaikaisen, osa-aikaisen tai vuokratyévoiman kéayttdminen
koetaan tarpeelliseksi. Samalla kartoitetaan yrityksen tdimanhetkinen osaaminen ja tarpeet
sekd osaamisen kehittdminen tulevaisuudessa. Kyky ennustaa tydvoiman tarjontaa omalla
toimialalla, toimintaympariston muutokset ja kilpailutilanteen vaikutukset henkilostotar-
peisiin yllapitavat hyvai henkilostostrategiaa. (Osterberg 2014, 25, 27.)

Muuttuvassa liiketoimintaympéristossa organisaatiossa on huomioitava tamanhetki-
nen henkiloston maara ja sen osaaminen. Liséksi on tarkeda huomioida millaista osaa-
mista henkildstolta vaaditaan tulevaisuudessa ja miten organisaatio onnistuu rekrytoi-
maan tarkoituksenmukaista ja patevéé henkilostod. Henkilostbvoimavarojen strategisen
suunnittelun tarkoituksena on madritella organisaation henkiléstévoimavaroille asetetta-
vat tavoitteet, kehittd4 henkiltstostrategiaa tavoitteiden saavuttamiseksi ja laatia henki-
I6stopolitiikka henkildstovoimavarojen johtamiseen. Tamé strateginen suunnittelu tuot-
taa tietoa tulevasta henkilostotarpeesta sekd sen maarasta ja laadusta. (Kauhanen 2006,
23; Helsilad & Salojarvi 2009, 59-60.)
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2.3 Ulkoinen rekrytointi osana henkiléstosuunnittelua

Organisaatioiden keskeisiin haasteisiin kuuluvat osaavien henkildiden rekrytointi ja hei-
dan pitkdaikainen sitouttamisensa. Viimeisten vuosien aikana tyomarkkinoilla on ollut
suhteellisen paljon tyénhakijoita, mutta heidédn osaamisensa ei vélttamatta vastaa sen het-
Kisid yritysten tarpeita. Tyonantajat joutuvat entistd enemman pohtimaan omia rekrytoin-
tivalineitdan seka niiden kykya varmistaa jatkuvasti muuttuvat tarpeet. Organisaatioihin
tarvittava osaaminen jaa entistd enemman niiden omalle vastuulle ja monet joutuvat pa-
nostamaan jopa perusammattitaidon kehittdmiseen turvatakseen tyévoimansa myos tule-
vaisuudessa. (Otala 2008, 25.)

Avoimien tyopaikkojen tayttdminen tapahtuu seké sisdisen etta ulkoisen rekrytoinnin
kautta. Organisaation ulkopuolinen rekrytointi onkin hyva tapa 16ytaa sellaista uutta osaa-
mista mité sielld ei viela ole. Uuden henkilon osaamisen merkitys yrityksessé kasvaa
muuttuvien tilanteiden ja uudelleen jarjesteltyjen toimintojen kautta. (Vaahtio, 2005, 36—
37.) Ulkoisen rekrytoinnin kautta organisaatioon saattaa tulla uusia ndkemyksié ja ideoita.
Henkilostoryhmien vélinen tasapaino kannattaa rekrytointitilanteissa pitdd mielessa ja
suotavaa on, ettd organisaatiossa tyoskentelee eri ikaryhmien edustajia, naisia ja miehia
seka uudistajia ja toimeenpanijoita. Joskus tydnantajilla voi olla haastavaa saada keske-
naan erilaiset ihmiset tyoskentelemaan yhdessa tehokkaalla ja heiddn osaamisalueitaan
hyodyntéavalla tavalla. Lopputuloksena voidaan kuitenkin saavuttaa lisdarvoa yrityksen
liiketoimintaan. (Koivisto 2004, 49-50, 53.)

Osterberg (2014, 92) sanoo ajankohdan ennen uuden henkilon palkkaamista olevan
sopiva miettia yleisesti tyoyhteisén kokonaisuutta ja toimivuutta. Aina ei ole tarpeen rek-
rytoida samoilla taidoilla ja osaamisella olevaa henkildd, mita poislahteneelld oli vaan
painopistettd voi ja toisinaan pitaakin siirtdd tulevaisuuden ennakointiin. Ty6tehtévan
vaatimukset ja toimintaympariston muutokset tuovat pohdittavaa siihen minkélaista osaa-
mista organisaatiossa tullaan jatkossa tarvitsemaan. Organisaatiosta poislahtevan tyonte-
kijan kanssa kannattaa esimerkiksi esimiehen toimesta kdyda kahdenkeskinen keskustelu
ennen hanen tydsuhteen paattymistaan. Irtisanoutunut tyontekija voi tuoda keskustelussa
rohkeastikin esiin omia ndkemyksia toimenkuvastaan, vastuistaan ja niiden kehittamis-
alueista. Keskustelun avulla rekrytoija saa arvokasta tietoa, jota han voi kayttaa ja hyo-
dyntad uuden rekrytointiprosessin pohjana. Valvisto (2005, 116) toteaa ldhtdhaastattelu-
jen parhaimmillaan tuovan esiin henkildston rehellisia tuntemuksia ja mielipiteitd orga-
nisaation menestymisen kannalta tarkeist& asioista.

Martins ja Lima (2006, 911-912, 914) ovat tutkineet organisaation tuottavuudessa ta-
pahtuneita muutoksia rekrytoitaessa ulkopuolisia ylimmaén johtotason henkil6it4. Vertai-
lua tehtiin ulkoisten ja siséisten rekrytointien valilla eri organisaatioissa. Heidéan tutki-
muksensa osoittaa tuottavuuden alentuneen organisaation ulkopuolisen johtajan palkkaa-
misen jalkeen. Tuottavuuden lasku yhtd tydntekijaa kohden oli noin 2,5 prosenttia. Taméa
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tutkimus antaa viitteita siité, ettei ulkoinen rekrytointi ole aina sopivin vaihtoehto vaan
sisdinen rekrytointi voi olla joissakin tapauksissa jarkevampaa. (Martins & Lima 2006,
911-912,914.)

2.4 Rekrytointiprosessin vaiheet

Yksi pitkén tahtdimen tarkeimmista organisaation elinvoimaisuuteen vaikuttavista paa-
toksista on liiketoimintaympéristoon ja tyotehtaviin sopivien henkildiden palkkaaminen.
Rekrytoinnissa tehtévat valinnat ovat siind mielessa Kriittista toimintaa, ettd asiakkaiden
tarpeet on pystyttava tayttdmaan riittdvalla osaamisella myds muuttuvissa olosuhteissa.
Ennen rekrytointiprosessin aloittamista on tarkeéda selvittad minkalaista osaamista ja po-
tentiaalia haettavalta tyontekijélté toivotaan. Tamaé vaihe jaa valitettavan usein rekrytoin-
nissa valiin tai lilan vahalle huomiolle, mika johtuu siité, ettei osata suunnata katseita
tulevaisuuteen. Tulevalta tyontekijalta odotetaan usein samanlaista osaamista, mita enti-
sellékin oli. (Ulrich & Lake 1990, 98-99.)

Korpi, Laine ja Soljasalo (2012, 170) kuvaavat rekrytointiprosessin organisaation né-
kdkulmasta ja esittdvat sen etenevan henkiltarpeen toteamisesta rekrytoinnin suunnitel-
mallisen toteuttamisen kautta valitun tyontekijén kanssa tehtavéaan tyosopimukseen ja lo-
pulta perehdyttamiseen. Perinteinen rekrytointiprosessi etenee tavallisesti samantapai-
sella kaavalla huipentuen tyonhakijan haastatteluun. Sosiaalinen media on tuonut ennen
kokemattomia, rekrytointiprosessia uudistavia valineitd tydnhakutilanteisiin. Sosiaalinen
media koetaan rennommaksi rekrytointikanavaksi kuitenkaan poistamatta rekrytoinnissa
tarvittavaa virallisuutta. TyOnantajan halutessa kehittaa rekrytointiprosessiaan epamuo-
dollisemmaksi, sen edellytyksend on yrityksen muiden toimintatapojen muuttaminen.
(Korpi ym. 2012, 29.)

Avoimilla tyémarkkinoilla organisaatiot ilmoittavat tyopaikoista julkisesti tehtavan-
kuvan ollessa niissé mietittyna. TyOnantaja on valmis tietyilla ehdoilla ja etukateen maa-
ritellyn aikataulun puitteissa rekrytoimaan uuden henkilén. Piilotyémarkkinoilla taas
tyonhakijan oma aktiivisuus on tarkedd, koska héan pystyy itse vaikuttamaan tehtavanku-
vaan tai jopa luomaan kokonaan uuden tehtdvén. Tyodnhakija voi tarjota tydnantajan pii-
lossa olevaan ongelmaan toimivaa ratkaisua omalla tulevalla tyépanoksellaan. (Valiveh-
mas 2014, 73-74.)

Rekrytointiprosessin perusmallin ensimmaisessé vaiheessa yrityksessa mietitdan mi-
hin tehtdvaan henkil6d haetaan sek& minkélaisia ominaisuuksia haettavalta tyontekijélta
edellytetdén ja miksi. Seuraavaksi valitaan sopivat ilmoituskanavat eli missa mediassa tai
medioissa avoinna olevasta tydpaikasta ilmoitetaan. Samalla tulee miettid kuinka suurta
julkisuutta asian suhteen tavoitellaan. Tyonhakijat lahettdvat hakemuksensa méaardaikaan
mennessa, minka jalkeen hakemukset kasitellddn huolellisesti lukemalla ne tarkkaan ja



16

vertailemalla niita toisiinsa. Organisaatiossa on oltava relevantit henkil6t kasitteleméssa
tyohakemuksia, jotta niiden perusteella tehtévat jatkovalinnat olisivat mahdollisimman
jarkevia. Osa hakijoista valitaan ja kutsutaan tyohaastatteluun, joka ndhdaankin usein rek-
rytoinnin kannalta trkedna vaiheena. Haastattelutapoja on olemassa useita, samoin kuin
niihin liittyvia erilaisia testeja ja tyokokeita. (Lahtiluoma, Silander, Turunen & Wiman
2008, 81-84.) Valvisto (2005, 39) kuvaa hakemusten ja ansioluetteloiden kasittelya mie-
lenkiintoiseksi ja innostavaksi vaiheeksi. Rekrytoija joutuu valitettavan usein pettymaan
huomattuaan, ettei ennalta odotettua osaamista hakijoiden keskuudesta 16ydykaan. Alku-
perdisia valintakriteereja on joskus l6ysennettavé, jotta ylipdataan loydetadén haastatelta-
via. On mahdollista, etta paras lopputulos saavutetaan silloin, kun hakijaprofiili on maéa-
ritelty hyvin ja muutaman henkilén ryhma valitsee haastatteluun kutsuttavat tyénhakijat.
(\alvisto 2005, 39.)

Kauhasen (2006, 78-82) mukaan haastattelun yhteydessa tai sen jalkeen jarjestetta-
vassa toisessa haastattelussa organisaatio voi hyddyntaa psykologisia soveltuvuustestejé,
kielitaitotestejd, tyonsimulointia ja arviointikeskuksia (engl. assessment centres) ennen
lopullista henkildvalintaa. Rekrytoinnin yhtend valintamenetelména kaytettavalla simu-
laatiolla tarkoitetaan avoinna olevan tyotehtévén jéljittelemista mahdollisimman toden-
perdiseksi. Tyonhakijan tai haastateltavan tulee suorittaa jokin haettavaan tyohon liittyva
tehtdva tai harjoitus kuten jonkin kojeen kokoaminen, tehtdvan suorittaminen tietoko-
neella tai postikoriharjoitus 2 (engl. in-basket), jossa mitataan hakijan paitoksenteon ta-
soa. Tyénsimuloinnin merkitys yhtend valintamenetelména on ollut Suomessa kasvussa
vaikka se koetaankin kohtalaisen kalliiksi menetelméksi. Toisaalta merkittévéksi asiaksi
on noussut sen kyky ennustaa arvioitavien tydssa suoriutumista. (Kauhanen 2006, 78—
82.)

Rekrytointiprosessi ei paaty henkilévalintaan vaan sen jalkeen alkaa uuden tyontekijan
koeaika ja perehdytys. Henkilovalinnan jalkeen uusi tyontekija on tyypillisesti ensimmai-
set kuukaudet koeajalla, jolloin hanella on tilaisuus ndyttdd omat kykynsa uudessa tyo-
tehtdvassa. Koeaika on ajanjakso minka aikana seka tyonhakija ettd tyonantaja voivat
purkaa tydsuhteen ilman perusteluita ja sen padasiallisena tarkoituksena onkin selvittaa
tyosuhteen jatkumisen edellytykset. Tyonantajan haasteena on perehdyttdminen ja uuden
henkilon tukeminen sek& motivoiminen tydsuhteen alkuvaiheessa erityisesti niin, etta ha-
nen halunsa pysya tyopaikassa olisi pitkakestoista. Perehdytysaikana uudella tyonteki-
jalla on yleensa kaikki aistit avoinna sek& suuri oppimisen halu. Ty6nantajan kannattaakin

2 Postikori on simulaatiomenetelmé, jossa arvioitavalle henkildlle annetaan erilaisia materiaaleja ja haneltd
edellytetddn muun muassa tiedon etsimistd, seulomista, paatoksentekoa, muiden ohjaamista ja aikataulujen
laadintaa. (Niitamo 2003, 111-115.)
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tdhan vaiheeseen panostaa viisaasti, suunnittelemalla uudelle tulokkaalle hyvéll4 aikatau-
lulla varustettu tavoitteellinen oppimisprosessi. (Lahtiluoma, Silander, Turunen &
Wiman 2008, 84; Valivehmas 2014, 209-210.)

Tiukassa tydmarkkinoiden Kkilpailutilanteessa rekrytoijien on saatava tyénhakijat kiin-
nostumaan edustamastaan organisaatiosta samalla tavoin kuin markkinoija houkuttelee
asiakkaita. Tassd ymparistossa sosiaalisen median kdyttdminen on viime aikoina lisaan-
tynyt. Sosiaalista rekrytointia kaytetaan eri sosiaalisten verkostojen kuten Twitterin 3, Lin-
kedInin 4, Facebookin ° ja Instagramin ® kautta. Sosiaalisen median verkostot ovat tehok-
kaita ja nopeita valineitd myds rekrytoinnissa. Yritysten kannattaa tdnd paivand nakyéa
sosiaalisessa mediassa muun muassa avoimia tyotehtdvia markkinoidessaan. (Korpi,
Laine & Soljasalo 2012, 46-47.) Rekrytoijat aikovat investoida enemman sosiaalisen me-
dian avulla tapahtuvaan rekrytointiin, tyonhakijoiden mielenkiinnon heréttamiseen ja
matkapuhelinmarkkinointiin. Yritysten on tehostettava rekrytointiprosessia mobiililait-
teissa niin, etta tyonhakija 0ytéda avoinna olevat tydpaikat helposti yhdelld kosketuksella.
Tarjoamalla saumatonta kokemusta mobiililaitteen avulla toita etsivalle, hakijan on en-
tistd helpompi ottaa yhteytta hanta kiinnostaviin yrityksiin ajasta ja paikasta riippumatta
ja minka tahansa laitteen avulla. (Nathan 2014, 1-3.)

Kuten edelld todettiin, niin sosiaalinen media on tullut monen organisaation rekrytoin-
tivalineeksi. Sama tilanne on tyénhakijoiden keskuudessa. Hakijoiden itsestdédn antama
sosiaalinen nakyvyys sosiaalisessa mediassa vaikuttaa heidan mahdollisuuksiinsa tulla
organisaatioiden tietoisuuteen. Sosiaalisen median profiilit kertovat tyonhakijasta enem-
man kuin hakemukset ja ansioluettelot. Erityistaitojen ja osaamisen esittely on sosiaali-
sessa mediassa helppoa. Yhdysvalloissa tehtyjen tutkimusten perusteella Facebook-pro-
fiilin on vaitetty kertovan tyonhakijasta enemman kuin soveltuvuustestit. Esimerkiksi
asiakaspalvelutehtaviin hakeutuvan tyonhakijan kannattaa liittda sosiaalisen median pal-
veluihin niin kutsuttu video-CV, misté rekrytoijalle selviad helposti hakijan esiintymis-
taidot seka persoonallisuus. Videolla pystytaan esittelemaén sellaisia taitoja, mita ei voi
tyhjentévasti paperilla esitelld. (Metséla 2013, 15-17.)

Rekrytointiprosessia ja sen aikana tehtévia paatoksia voidaan rinnastaa klassiseen paa-
toksentekoteoriaan, joka perustuu rationaalisuuden olettamukselle. Paatéksenteko on ra-

3 Twitter on blogipalvelu, jossa kayttajat julkaisevat enintaan 140 merkkia siséltivia viesteja eli niin sanot-
tuja twiitteja. (Linkola 2015.)

4 LinkedIn on maailman suurin internetissa toimiva tyelaman tarkoituksiin luotu verkosto, joka toimii
tydnhakijoiden ja tyontekijoiden kohtaamispaikkana. (Sahkdinen liiketoiminta Suomi Oy 2012.)

% Facebook on ilmainen sosiaalisen verkostoitumisen sivusto, missa rekisterityneet kayttajat luovat profii-
leja, lataavat kuvia ja videoita seké pitavat yhteyttd muihin kayttdjiin. (Whatls.com.Techtarget 2015.)

® Instagram on maksuton kuvien ja videoiden jakamissovellus. (Instagram, inc 2015.)
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tionaalista yrityksen asettaessa ensin tavoitteet samalla miettien sopivia ja tehokkaita kei-
noja niiden saavuttamiseen. Paatoksenteossa taydellinen rationaalisuus on loogista, jar-
kevééa ja ymmarrettavad toimintaa. Loogisuus tarkoittaa asioiden valisten syy- ja seuraus-
suhteiden huomioonottamista paatoksia tehtdessa. Jarkevyys mittaa miten tavoitteet ja
keinot tunnistetaan ja valitaan. Ymmarrettavyydella tarkoitetaan sitd, ettd kaikki samassa
tilanteessa ja samoilla tiedoilla olevat henkil6t toimisi pitkalti samalla tavoin. (Harisalo
2008, 146.)

Valitsemalla rekrytoinnin apuvélineiksi paikkansapitavié ja luotettavia menetelmia si-
mulaatioihin ja tyonéytetesteihin autetaan samalla paatdksentekijéiden vertaamista niita
muihin henkiléarvioinnissa kaytettaviin testeihin. Talléin valtetddn tyonaytteiden sekoit-
tava vaikutus, mahdolliset rajoitteet tai tutkimustulosten keinotekoisuus. Organisaatioi-
den olisi hyvé kayttaa henkil6arvioinneissa useita erilaisia testimenetelmia ja tyonaytteita
yhdessa. (Roth, Bobko & McFarland 2005, 1030.)

2.4.1  Henkildarviointimenetelmat

Vaahtio (2005, 160) esittdd henkildarviointimenetelmien avulla saatavan tydnhakijoista
rekrytoinnissa tarvittavaa lisainformaatiota. Psykologinen henkildarviointi sisaltdd seka
suullisen etta kirjallisen raportin. Soveltuvuusarviota suositellaan kéaytettavaksi vain sil-
loin kun sen tarve on todellinen ja se osataan tehdd ammattitaitoisesti. Joskus on sanottu
arviointeja ja erilaisia testeja tehtavan imagosyista uskoen niiden nostavan yrityksen ja
haussa olevan tehtdvan asemaa. Arviointien tavoitteena on ennustaa hakijan suoriutu-
mista jossakin tietyssa tehtavassa ja niiden avulla pyritadn myos selvittdmaan hakijan ta-
poja toimia ja ajatella. Huomioitavaa on, ettd soveltuvuusarviot ovat todellakin ainoastaan
arvioita ja niiden tavoitteena on ennustaa hakijan tydssa suoriutumista. Osaava psykologi
tavoittelee soveltuvuusarviointiin luotettavuutta kayttamalla useita eri menetelmia. Tyon-
antajan tulee olla soveltuvuusarvion toimeksiantajana tietoinen omista velvollisuuksis-
taan siten, ettd tydnhakijan tiedot eivéat joudu ulkopuolisten kasiin eika niita kéayteta orga-
nisaation sisallakaan vaarin. Soveltuvuusarvioinnin tiedot tulee jattdd mahdollisimman
suppealle joukolle, k&ytdannossa sille joka tekee lopullisen valintapadtoksen. (Vaahtio
2005, 160-163.)

Yksi tarkeimmista henkilGarviointimenetelmistd on ty6haastattelu, jonka tavoitteena
on arvioida tydnhakijaa asianmukaisesti ja mahdollisimman ammattimaisesti. Haastatte-
lun perusteella hakijasta muodostuu arvio kohteena olevaa tehtdvéé ja uraa ajatellen. (Nii-
tamo 2000, 23.) Ty6haastattelu on seka tyonantajalle ettd tyénhakijalle ratkaiseva hetki,
koska siind rekrytoija yrittdd saada hakijasta kokonaiskuvan. Tydhaastatteluun kutsutaan
hakemusten perusteella hakijat, joilla on tehtdv&én sopivin osaaminen, patevyys ja tyo-
kokemus. Haastattelun avulla henkil0st4 saadaan rekrytoinnin kannalta arvokasta tietoa,
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jonka perusteella rekrytoija arvioi hakijaa uudelleen ty6tehtdvassé tarvittavan osaamisen
ja muiden ominaisuuksien ndkdkulmasta. Haastateltava nayttaytyy rekrytoijalle mahdol-
lisimman edustavasti saaden samalla itse tietoa mahdollisesta tulevasta tyonantajastaan
ja tyotehtavastaan. Haastattelua olisi hyvé olla useampia henkilé tekeméssa, koska sité
kautta tulee luotettavuutta ja erilaisia ndkemyksié tyonhakijasta. Ennen haastattelua on
suunniteltava ja paatettdva haastattelussa esitettavat relevantit kysymykset. Lisaksi kun-
kin haastattelijan tai arvioitsijan on etukateen sovittava, mitad kysymyksia kukin heista
tyonhakijalle esittdd. Hyvén haastattelijan on haastattelutilanteessa kyettdva samaan ai-
kaan esittaméaan kysymyksid, kuuntelemaan ja tekemaéan huomioita. (Vaahtio 2005, 141
144.)

Tybhaastattelu toteutetaan usein kahdenvélisena haastattelijan ja haastateltavan vali-
send keskusteluna. Muita kéytettyjd haastattelutapoja ovat esimerkiksi paneeli-, perak-
kais-, ryhma- ja puhelinhaastattelu. Paneelihaastattelussa on yksi haastateltava ja muu-
tama haastattelija, joiden toimenkuvat liittyvat laheisesti avoinna olevaan tehtavaan. Pe-
rakkaishaastattelussa tydnhakijaa haastattelee yksi henkil® kerrallaan, mutta haastatteluja
on useita. Tallainen haastattelutyyli on yleisempi suuremmissa organisaatioissa. Ryhma-
haastatteluun osallistuu useita tyénhakijoita kerrallaan. Haastattelija voi toteuttaa haas-
tattelun myds puhelimen vélitykselld, joka sopii nopeaa toimintaa vaativaan rekrytointi-
prosessiin. Puhelinhaastattelut ovat erityisen paljon kdytettyjd mannerten vélisessa hen-
kilovalintatilanteessa. (Jay 2011, 68, 70-71.)

Jayn (2011, 151) mukaan kyky- ja soveltuvuustestit mittaavat hakijan erityiskykyja ja
antavat tyontekijaa hakevalle organisaatiolle tietoa hakijan timanhetkisista kyvyista seka
potentiaalista oppia uusia taitoja. Niiden avulla mitataan muun muassa hakijan Kielellisia
ja numeerisia kykyja seké hakijan kykya tulkita olemassa olevaa tietoa. Niitamo (2003,
44) jakaa psykologiset testimenetelmat kyky-, persoonallisuus- ja tydskentelytyyleja mit-
taaviin testeihin. Kykytestit jaotellaan alyllisia kykyja ja havaintomotorisia kykyja mit-
taaviin testeihin. Persoonallisuustestit jakautuvat niin sanottuihin lomakemuotoisiin 7 ja

" Lomakemuotoiset persoonallisuustestit pohjautuvat testattavan omiin havaintoihin ja arvioihin itsestaan.
Vastaaja arvioi omaa tyypillista toimintaansa lomakkeessa esitettyihin kysymyksiin, vaittdmiin tai tilantei-
siin. Lomakepohjaisten testien kysymyspatteristot ovat suuria ja pyrkivat mittaamaan arvioitavan persoo-

nallisuuden tarkeimpia ulottuvuuksia. (Aalto-yliopisto 2015.)
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projektiivisiin testeihin & TyGskentely- ja toimintatyylitestit taas sisaltavit tyontekotyy-
leja mittaavia testeja. TyOskentelytyylitestit ° mittaavat tydssa tapahtuvaa toimintaa.
Tyodskentely- ja toimintatyylitestien tavoitteena on saada hakija kdyttaytymaan kuten oi-
keassa tyoymparistdssa. Testien sanotaan olevan tilannekohtaisia ja tdsméhakuisia, jol-
loin ne ovat kayttdalueeltaan rajatuimpia persoonallisuustesteihin verrattuna. Testien
avulla mitataan muun muassa hakijan johtamis-, vuorovaikutus-, ajattelu- ja oppimistyy-
leja, epaselvyyden sietokykyd, hiljaista tietoa, luovuutta seka selviytymisstrategioita ja -
keinoja. (Niitamon 2003, 105.) Salli ja Takatalo (2014, 79) toteavat tydskentelysimulaa-
tioiden ennustavan parhaiten tyénhakijan tulevaa tyssé suoriutumista ja samalla niiden
olevan erés parhaista yksittéisista henkil6arviointimenetelmistd. Organisaatioiden esi-
miesten olisi hyva siséllyttad simulaatioita jo ensimmaiseen haastatteluun ja vaatia niiden
jarjestamista viimeistadn soveltuvuusarviointia tekevéltéd yhteistydkumppanilta. (Niitamo
2003, 104-105).

8 Projektiiviset testit ovat arviointimenetelmia, joissa arvioitaville esitetdan standardiarsykkeita (esim. mus-
teldiskia tai piirrettyja kuvia) tai vaihtoehtoisesti tyhjé paperi. Arvioitavat kertovat, mitd he epamaaraisissa
arsykkeissé tai kuvissa ndkevdt, tai tuottavat itse aineistoa piirtdmall tai kirjoittamalla. Kuvausten, piirros-
ten ja kirjoitusten uskotaan ilmentévén arvioitavan i persoonallisuutta. (Skepsis 2015.)

9 Tyoskentelytyylitestit mittaavat tydssa tapahtuvaa toimintaa kyselylomakkeiden avulla. Toiminnalliset
harjoitukset eli simulaatiot mittaavat arvioitavan toimintaa yksinkertaistetussa todellisessa tilanteessa. Ti-
lanteessa arvioidaan muun muassa henkilén omaperdisté ideointikykyd ja esiintymistaitoa. (Luonnontietei-
den Akateemisten Liitto LAL 2015.)
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Kuviossa 1 henkildarviointimenetelmat on jaoteltu kolmeen ryhméan, jotka ovat haas-
tattelut, simulaatiot ja testimenetelmat.

Haastattelut

« kahdenvaliset haastattelut
*paneeli-,

* peréakkais- ,

eryhma- ja
«puhelinhaastattelut

Simulaatiot

«tilannetestit ja tyonaytteet
« esittdmisharjoitukset

s Testimenetelméat
»kahdenvaliset

vuorovaikutus-simulaatiot *kyky-,
*ryhmésimulaatiot * persoonallisuus- ja
« paatoksentekosimulaatiot - tyoskentelytyylitestit
*postikorit

«arviointikeskukset

Kuvio 1 Henkil6arviointimenetelméat (mukaillen Niitamo 2003; Jay 2011)

Ty6haastattelumenetelmié (kuvio 1) ovat perinteisten kahdenvalisten haastattelujen li-
séksi paneeli-, perakkaéis-, ryhmé- ja puhelinhaastattelut. Menetelman valintaan vaikuttaa
muun muassa haastateltavien maaré eli onko aiheellista toteuttaa ryhméhaastattelu suu-
remmalle hakijajoukolle vai haastatellaanko yhtd hakijaa kerrallaan. Haastattelijan ja
haastateltavan maantieteelliselld sijainnilla on myds vaikutus sopivan menetelmén valin-
nassa. (Jay 2011, 68, 70-71.)

Kuviossa 1 simulaatiot ovat jaettu tilannetesteihin ja tyonaytteisiin, esittdmisharjoituk-
siin, kahdenvalisiin vuorovaikutus-, ryhmé- ja paatoksentekosimulaatioihin, postikoriin
ja arviointikeskukseen. Tilannetestit, tydndytteet ja esittdmisharjoitukset ovat yksinker-
taisia ja vahemman aikaa sekd muita resursseja kuluttavia verrattuna esimerkiksi p&atok-
sentekosimulaatioon tai arviointikeskukseen. Muita testimenetelmia ovat kyky-, persoo-
nallisuus- ja tydskentelytyylitestit, jotka mittaavat muun muassa tydnhakijan alyllisia ky-
kyja, motiiveja, ajattelu-, johtamis- ja oppimistapoja seka tiimirooleja. (Niitamo 2003,
44,106-117.) Henkilbarvioinneissa kaytettavia simulaatiotyyppejé késitellddn enemman
luvussa kolme.
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2.4.2  Rekrytoinnin valintamenetelmat

Varsinainen rekrytointiprosessi paattyy henkildvalintaan eli paatokseen palkata sopivin
vaihtoehto prosessiin osallistuneista hakijoista. Prosessin aikana rekrytoijan on kyettava
nédkemaan ero tyonhakijoiden tarkeiden ja véhemméan merkittdvien ominaisuuksien va-
liltd. Valintatilanteessa pitéé varoa olemassa olevia stereotypioita kuten eri-ikéisiin ihmi-
siin kohdistuvia yleistyksid, esimerkiksi kaavamaisia ennakkoluuloja nuorten tydomoti-
vaatiosta. Sailyttaakseen tasapuolisen kohtelun kaikkia hakijoita kohtaan henkildvalin-
toja tekevan ammattitaitoa ilmentéé hanen kykynsa pysya henkilévalintatilanteissa puo-
lueettomana. Useamman henkilén mukana olon avulla rekrytointiprosessissa valtetaan
liiallinen objektiivisuus. Rekrytoinnista vastaavat voivat menna valinnassa harhateille
esimerkiksi silloin jos henkilévalintapaatds perustuu heiddn omaan intuitioonsa. Valitsi-
jan omalla intuitiollakin on vaikutusta, mutta valinta ei saa perustua pelkéstéan siihen.
Lopullista henkildvalintaa tehtdessa tyonaytteilla ja soveltuvuusarvioinneilla on rekry-
toinnissa myos roolinsa ja merkityksensa. Valintamenetelmien moninainen kéyttdminen
tuo rekrytoijille arvokasta tietoa tydnhakijasta. (Vaahtio 2005, 164-167.)

Kumari (2012, 35) toteaa, etta henkildvalinta tarkoittaa tyotehtéavassa tarvittavien omi-
naisuuksien osalta sopivien henkildiden valitsemista avoinna olevaan tehtdvaan organi-
saatioissa. HenkilOvalinta tarkoittaa paljon muutakin kuin sopivan tydnhakijan valintaa.
Taman avulla pyritddn saavuttamaan tasapaino sen vélilla mita hakija osaa ja itse haluaa
sekd sen mitd organisaatio hénelta edellyttdd. Kolme térkeda elementtia onnistuneessa
rekrytoinnissa ovat tyossd menestyminen, rekrytoinnin kulut ja oikeudelliset velvoitteet.
Organisaation tarpeet tyydyttéavilla taidoilla tyontekija suoriutuu tyéstaan paremmin yri-
tyksen ja omistajan nakokulmasta katsottuna. Rekrytointi kuluttaa organisaation resurs-
seja, joten on tarkeééa tehda se mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Rekrytointia suunni-
tellessa ja toteutettaessa tulee valttaa tarpeetonta taloudellista kulueraa seké virherekry-
tointia. Oikeudelliset velvoitteet eliminoi lainsdddanndn vastaisesti tehtavét vaarét valin-
nat rekrytoinnissa. Ensinnakin yhdenvertainen tyélainsaadantd edellyttda tyénantajilta
jossain madrin samankaltaista kohtelua kaikkia hakijoita kohtaan eli heité ei saa asettaa
eriarvoiseen asemaan esimerkiksi etnisen taustan tai uskonnon takia. Toisaalta lait suoje-
levat organisaatioita palkkaamasta rikollisen taustan omaavia henkiloitd, koska tyonanta-
jilla on oikeus saada selville hakijan rikosrekisteri silloin kun avoinna oleva tehtéva sitéa
vaatii. (Kumari 2012, 35.)

Kauhasen (2009, 88) mukaan valintap&étds pohjautuu sellaiseen jarjestelmallisyyteen,
missé hakijoiden ominaisuudet voidaan punnita mahdollisimman hyvin avoinna olevan
tehtdvén vaatimustekijoihin ndhden. Taman péivan johtamisperiaatteiden mukaan henki-
I6valintapaatoksen tekee yleensa palkattavan henkilon esimies hanen esimiehensa asetta-
mien reunaehtojen mukaisesti. Mitd korkeampitasoisesta tehtdvasté on kyse, niin sité laa-
jempi on pééatoksentekoon osallistuva ryhma. (Kauhanen 2009, 88.)
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Rekrytointipaatosta vaikeuttaa ehdokkaista haastattelun ja soveltuvuustestien avulla
kerdtyn tiedon punnitseminen. Asiaa vaikeuttaa saadun tiedon luokitteleminen jarkevaan
muotoon, jotta sen avulla voitaisiin ennakoida ehdokkaan tydmenestysté ja tuottavuutta.
Rekrytoitaessa uutta henkil6a tiimiin hanen sopeutumisensa pohjautuu pitkalti sujuvaan
muiden ihmisten kanssa olemiseen ja toimimiseen. Hakijan henkil6kohtaiset ominaisuu-
det nayttaytyvat aina suhteessa tydyhteisoon. Hanella tulisi olla sosiaalisten taitojen li-
séksi my0s sopivaa tilannetajua, mika auttaa hanta olemaan hyvéssa vuorovaikutuksessa
muiden tiimildisten kanssa. Naita taitoja voidaan mitata haastattelussa ja vuorovaikutus-
simulaatiossa. Olisi hyodyllistd miettid vastauksia seuraaviin kysymyksiin: Miten tyos-
kentelytiimi voi hyodyntéa tyonhakijaehdokkaan vahvuuksia? Ollaanko tydyhteisdssa
valmiita sietdmaan tyonhakijan heikkouksia? Miten tata henkildd voidaan auttaa viihty-
maan ja toteuttamaan potentiaaliaan tulevassa tydyhteisossd? ja Mika on hanen kéytetta-
vyytensa tulevaisuudessa? (Sundvik 2006, 152, 171, 173.)

Valintapaatoksen jalkeen rekrytointiprosessin katsotaan jatkuvan vield uuden henkilén
perehdytys- ja koulutusvaiheissa. Tyontekijan valitsemisen jalkeinen perehdytys kannat-
taa toteuttaa huolella, koska rekrytointiprosessit vaativat niin paljon organisaation voima-
varoja, ettei niitd kannata heittdd huonolla perehdytyksella hukkaan. Perehdytyksen kaksi
tarkeintd tehtavaa on vauhdittaa uuden tydntekijan paasemista kiinni uusiin tehtaviin ja
maarittda vastavalitun tyontekijan suhdetta tyopaikkaan. Silla miten ja millaiseksi suhde
alussa rakentuu, on usein kauaskantoinen vaikutus. Jokainen muistaa ensimmaisen tyo-
paivansa ja saamansa vastaanoton uudessa tydpaikassa. (Rossi 2012, 72-73.)
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3 SIMULAATIO REKRYTOINTIVALINEENA

3.1 Simulaatio

Tyosimulaatioita (engl. job simulations) ja tilannekykytesteja 1° (engl. situational judge-
ment tests) on tutkittu jo pitkdén, mutta pohjatieto niistd on melko véhdista. Niité tiede-
tadn olevan erilaisissa formaateissa, mutta niiden luotettavuudesta tai haitallisista vaiku-
tuksista ei ole kovinkaan paljon tietoa. Simulaatioiden ja tilannekykytestien yleisesta kor-
reloinnista esimerkiksi kognitiivisten kykyjen ja muiden tekijoiden kanssa tiedetdan, mut-
tei sitd, miten testeja kannattaisi suunnitella. Tavoitteellinen simulaatioiden suunnittelu
pohjautuu kykyyn maaritell& juuri tarvittavat kasitteet, jotta simulaatioiden avulla pysty-
taan mittaamaan jarkevia osa-alueita. Nain ollen on olemassa lukuisia tutkimuksellisia ja
kaytannon asioita, joita pitdd taméan takia késitelld. Lisadntyva kiinnostus simulaatiome-
netelmié kohtaan voi aikaansaada aiheesta tehtévien tutkimusten maaran kasvun. (McDa-
niel & Nguyen 2001, 110.)

Simuloinnilla on monia eri merkityksia ja sen paaasiallisena tavoitteena on todellisten
tapahtumien mallintaminen. Mallintamisen avulla voidaan suhteellisen tarkasti esitta tai
selittad tietyn systeemin kayttaytyminen. Simuloinnilla avulla on mahdollista paasta la-
helle todellista kayttaytymista vaikkakin monissa tilanteissa mallintaminen on osittaista
kompromissien tekoa. Simulointi voi olla tuotteen, prosessin tai jarjestelman oleellisten
osien tai kokonaisuuden jaljittelya. Simulointi voi koostua biologisesta, fysiologisesta,
psykologisesta, sosiaalisesta tai teknisesta osasta tai niiden muodostamasta yhteisestéd ko-
konaisuudesta. Kohteen kayttaytymistd voidaan ennakoida siita tehtya simulointimallia
hyodyntéen. Simulointimallia tai siihen vaikuttavia ympdaristén muuttujia muokaten voi-
daan tehdé paatelmia kohteen kayttaytymisesté erilaisissa tilanteissa. Simulaatio on yksi
keinotekoisen todellisuuden ilmenemismuoto. Tietokonesimulaatio toteutetaan sellaisen
sovelluksen avulla, jossa kayttajéalle annetaan maaritetyssa ymparistossa olemista symbo-
loiva audiovisuaalinen kokemus. Téllainen simulaatio kattaa kussakin tyoympéristossa
tyotehtavalle merkitykselliset kokemukset. (Rasanen 2004, 5.)

Simulaatio on tosiolosuhteiden ja -tilanteiden jaljittelya ja erés virtuaalitodellisuuden
sovellusmahdollisuuksista. Simulaatio on jonkin reaalimaailman asian pohjalta tietylla
aikavalill4 tehdyn mallin ja sen toiminnan jéljittely4. Simulaatiot jaetaan neljaan ryhmééan
niitd kayttavan ihmisen roolin mukaan. Virtuaalinen (engl. virtual) simulaatio tarkoittaa

10 Tilannekykytestissa henkilo kohtaa samankaltaisia tilanteita, joita han voi kohdata rekrytoivassa yrityk-
sessé. Sahkdisen tydkalun avulla arvioitavan pitda kuvitella itsensa johonkin maariteltyyn tilanteeseen ja

valita annetuista vastausvaihtoehdoista se, miten han itse kuvatussa tilanteessa toimisi. (Cubiks 2015.)
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ihmisten ohjaamia simulaattoreita, jotka on suunniteltu tietokoneen avulla. Aito (engl.
live) simulaatio toteutetaan oikeilla valineilla todellisessa ympéristossa. Konstruktiivinen
(engl. constructive) simulaatio tapahtuu yleensa tietokoneen ohjaamana ihmisen anta-
mien sydtteiden avulla. Simulaatiopeleissa voi olla joko muita harjoitukseen osallistuvia
henkiloité tai vaihtoehtoisesti tietokoneen tekemét vastapuolen siirrot. (Hoffren, Karppi-
nen, Laakkonen, Lang, Mattila, Pirttila & Réasanen 2004, 24.)

Salakarin (2010, 23-24) mukaan simulaatioymparistossé kaikki tavoiteltavat tapahtu-
man osatekijat on luotava harjoitteeseen aina jos valmista olemassa olevaa harjoitetta ei
vield ole. Tapahtumaan aidossa tydymparistossa liittyy monia tekijoitd, jotka saatelevat
tyotehtdvan haasteita. Simulaatiotehtdvadn voidaan rakentaa haastavia tekijoita, jolloin
saadaan aikaan vaikeustekijoitd, mika onkin yksi simulaatioympériston vahvuuksista.
Suunnitellut tehtavét eli harjoitteet toimivat simulaatioiden kehyksend, jolla todellisuus
luodaan ja harjoite toimii tapahtumien virrassa. Hyvien tehtdavien laatimiseen kannattaa
varata riittavasti aikaa. (Salakari 2010, 23-24.)

Tybeldman tilanteita ajatellen siella kaytettavét simulaatiot poikkeavat kognitiivisen
psykologian simulaatioista, jotka tutkivat ihmisen tiedollisia toimintoja eli sitd miten ih-
minen ottaa vastaan, kasittelee ja tallentaa tietoa. Tydpsykologia on soveltavaa eika sita
ole mielekasta tai mahdollistakaan peilata laboratorio-olosuhteissa toteutettavien alyllis-
ten testimenetelmien avulla toteutettuihin testeihin. Todelliset arkieldman tilanteet ovat
kuitenkin jonkin verran monimutkaisempia ja jopa itse ongelman havainnointi voi olla
usein jo ennestadan olemassa olevan tiedon joukosta vaikeaa. Henkildarviointimittareista
tyéelaméan simulaatioita on tutkittu kaikkein véhiten joten ne voivat tarjota jo osin mo-
neen kertaan kaytettyjen menetelmien liséksi uutta ja hedelmallistékin aineistoa. Tilan-
netestit ovat olleet ennestaan psykologisessa arvioinnissa kaytdssa. Niiden tosielamén ti-
lanteita muistuttavissa tilanteissa on tarkasteltu arvioinnin kohteena olevan henkiln suo-
riutumista aidoissa tilanteissa. Tyonaytteet, joissa henkilélle annetaan suoritettavaksi ha-
ettavaan tyotehtavaan kuuluvia aidon kaltaisia tehtavia, ovat myds olleet aiemmin kay-
tossd. Tyonhakijaa voidaan pyytaa kirjoittamaan esimerkiksi muistio jonkin annetun ai-
neiston pohjalta. Simulaatioiden ei ole kuitenkaan mahdollista kattaa kaikkia todellisen
tilanteen ominaispiirteita ja sen takia ne usein sivuuttavatkin vahemman merkityksellisia
tyotehtdvan osa-alueita ja yksinkertaistavat tilanteen kuvauksen siiné oleviin oleellisiin
seikkoihin. (Niitamo 2003, 106-107.)

Simulaatiokonseptin keskitssa ovat tyonhakijalle annettavat tehtavat, joiden tarkoi-
tuksena ei ole ainoastaan saada aikaan intuition tunnetta vaan vahvaa ndyttoa hakijan pé-
tevyydestd ja aikaansaada hyva mittausmalli. Simulaatioilla on ollut merkittava arvo jo
1950-luvulta lahtien ja samoin ennustetaan olevan tulevaisuudessa. Asiaa perustellaan
silla, ettd niiden avulla voidaan karsia epapéatevia ehdokkaita, miké ei valttamaétté ole pe-
rinteisten testien avulla mahdollista. Simulaatiot antavat hakijasta realistisen kuvan tyo-
ndytteen muodossa mitaten luotettavasti ja tarkasti monimutkaisia vuorovaikutustaitoja
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edellyttdvia ominaisuuksia. Ei ole yhdentekevaa millaisia arviointivalineité rekrytointi-
paatoksissa tulevaisuudessa kaytetaan, mika edellyttad syvéllisempéaa tutkimustyota eri
valineiden tehokkuusnaytosta. Tamé ennustus viittaa toimintaan, joka edellyttda uudem-
pia, monimutkaisempia ja oivaltavampia tydkaluja henkilévalinnan ammattilaisilta. Nyt
on tullut aika tutkia ennakoivia tulevaisuuden valineitd, joiden tahtena simulaatio tulee
edelleen loistamaan. (Handler 2013, 5-6.)

3.1.1  Yleisalykkyys ja simulaatiot

Yksi tunnetuimmista henkildarviointimenetelmid kasittelevistd metatutkimuksista on
Schmidtin ja Hunterin (1998) tutkimus, jossa tarkasteltiin psykologisia testejd ja muita
arviointimenetelmia. Arviointimenetelmille laskettiin laajaan otokseen perustuva ennus-
tekorrelaatio, jonka tarkoituksena oli asettaa erilaiset arviointimenetelmat keskenéan jon-
kinlaiseen paremmuusjarjestykseen sen perusteella kuinka hyvin ne pystyvat ennusta-
maan tyonhakijan tyossd menestymistd. Kuten seuraavan sivun taulukossa 1 esitellaén,
niin ennustearvoltaan korkeimmalle nousivat yleisélykkyystestit, simulaatiot ja struktu-
roidut haastattelut. Kaikkien ennustekorrelaatio oli enemman kuin 0,5, mita pidetaan hy-
vana ennustekorrelaationa yksittéiselle menetelmélle. Lahes kokonaan ilman ennustear-
voa jaivat tyonhakijan koulutuksen kesto, késialandytteet, hakijan yleiset kiinnostuksen
kohteet sekd ikd. Henkildarvioinnin ennustekyky Yhdysvalloissa on jaanyt hieman par-
haimpien menetelmien jalkeen. Henkildarviointivalineitd ja -kdytantoja tunteva voi ih-
metelld, ettd voiko se olla mahdollista. Useissa henkildarvioinneissahan kaytetaan etenkin
strukturoituja haastatteluja, simulaatioita ja yleisalykkyystesteja. (Schmidt & Hunter
1998, 264-265.)
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Taulukko 1 ~ TyOmenestystd ennustavat arviointimenetelmat (mukaillen Schmidt ja
Hunter 1998, 265)

Simulaatio r

Tyobsimulaatiot 0,54
Alykkyystestit 0,51
Strukturoidut haastattelut | 0,51
Tyotehtavakokeilut 0,44
Arviointikeskukset 0,37
Tunnollisuustestit 0,31
Luotettavuustestit 0,31
Tyokokemus 0,18
Koulutus 0,10
Kiinnostukset 0,10

Tyobssé suoriutumista mittaavien tutkimusten, kuten Schmidtin ja Hunterin (1998) me-
tatutkimuksen, keskeisimmat 16ydokset ovat yleisten k&ytdssa olevien, asianmukaisesti
kehitettyjen ja kaytettyjen arviointimenetelmien pohjalta havaitut yhteydet. Tutkimusten
korrelaatiokertoimet ovat keskimaardisesti 0,2 ja 0,6 vélillg, joista 0,3 korrelaatioker-
rointa pidetadn jo merkittavana. Taulukon 1 mukaan tunnollisuus- ja luotettavuustestien
kertoimet olivat Schmidtin ja Hunterin (1998) tutkimuksessa hyvéll& tasolla. Niiden yla-
puolella olevat arviointimenetelméat nayttaytyivat tutkimuksessa erittdin hyvind ty0ssé
suoriutumisen ennustajina. (Nyman 2005, 180-181.) Vihervaara (2001, 87, 137) esittelee
samankaltaisia tuloksia tutkimuksesta, missa selvitettiin eri toimialojen tyonantajien
edustajien ndkemyksid ja kokemuksia ammatillisista nayttotutkinnoista. Tutkimuksen
tarkoituksena oli selvittad nayttotutkintojen merkitysta rekrytoinnin ja henkildstokoulu-
tuksen ndkokulmasta. Koulutuksen merkitys jai tassékin tutkimuksessa tyokokemuksen
ja muiden henkilokohtaisten ominaisuuksien varjoon. Todellisella osaamisella ja sopi-
valla persoonallisuudella on suurempi merkitys. Erityisesti kdytdannon ammateissa eli
suorittavan tason tyontekijoiden valinnassa nayttotutkinnot antavat vihjeita hakijan osaa-
misesta. Ammatillisen koulutuksen suorittanut hakija ndhd&éan tyon perustaidot hallitse-
vana ja naytot 1apéissyt aktiivisena, kehittymiskykyisend ja -hakuisena hakijana. (Viher-
vaara 2001, 87, 137.)
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3.1.2  Yleisalykkyys ja tunnealy

Edellisessa alaluvussa esitellyn tutkimuksen perusteella todetaan yleisélykkyyden nouse-
van yhdeksi merkittavaksi tyémenestyksen ennustajaksi simulaatioiden rinnalle. Sup-
peimmillaan yleisélykkyydella tarkoitetaan perinteisten &lykkyystestien mittaamaa mate-
maattisloogista paattelykykya, verbaalista kykya, yleistietdmysta ja avaruudellista hah-
mottamiskykyd. Taman yhden tutkimustradition ja teorianmuodostuksen takia samaan ai-
kaan tutkittu sosiaalinen alykkyys on jadnyt aiemmin kaytetyimpien alykkyysmittareiden
ulkopuolelle. Alykkyys sinansa ei ole yksilon ominaisuus vaan kyky tai tapa kayttaa ole-
massa olevia ominaisuuksia. Yleisalykkyyden tutkijat vannovat yksiselitteisten ja objek-
tilvisten testien nimeen vaikka onkin muistettava, etteivat kykytesteistd saadut korkeat
tulokset tee kenestdkaan esimerkiksi sopivampaa tai huonompaa esimiesta. (Saarinen ja
Aalto-Setéléd 2009, 35-37,163.)

Mayer, Salovey ja Caruso (2008, 504-505) ovat tutkineet ihmisen tunnedlyé ja sen
vaikutusta muun muassa tydmenestykseen. Tydssd menestyjien salaisuus piilee huomat-
tavasti vahvemmin heidan luonteestaan 16ytyvasta tunneélysta kuin esimerkiksi korkeasta
alykkyysosamaéarasta. Organisaation ylimmaén johtajan korkealla tasolla oleva tunneély
edesauttaa hanta ja hanen alaisiaan paasemaan tydssaan erinomaiseen suorituskykyyn.
(Bar-On, 1997, 14.) Goleman (2012, 40) on esittanyt tunnealyn tarkoittavan ihmisen mah-
dollisuuksia kehittad omia kaytannén kykyjaan, jotka perustuvat tunnedlyn viiteen osa-
alueeseen. Osa-alueet ovat itsetuntemus, motivoituminen, itsehallinta, empatia ja ihmis-
suhteiden yllapitdminen. Tunnetaidot taas kertovat siitd, kuinka suuri osa néistd mahdol-
lisuuksista on jalostunut tydeldamaa hyodyttavaan muotoon. Esimerkiksi hyva ja osaava
asiakaspalvelu on empatiaan perustuva tunnetaito. Luotettavuus on itsehallintaan perus-
tuva taito, miké tarkoittaa ihmisen tunteiden kasittelya ja ékillisten paéhénpistojen hillin-
tad. Osaava asiakaspalvelu ja luotettavuus ovat taitoja, joiden avulla ihmisella on mah-
dollisuus nousta huipputasolle tydeldamassa. Tunnedly ei kuitenkaan automaattisesti takaa
ihmisen kykya oppia tunnetaitoja vaan tunneélykkaalld ihmisella on hyvét mahdollisuu-
det oppia ne. (Goleman 2012, 40.)

O'Boyle, Humphrey, Pollack, Hawver ja Story (2010, 789-790) ovat myds omassa
metatutkimuksessaan tutkineet tyontekijoiden tunnedlyn osuutta hyvaan tydmenestyk-
seen. Heidan tutkimuksessaan tunnedlyé verrattiin ihmisen muihin persoonallisuusteki-
joihin ja yleisalykkyyteen. Tavoitteena oli selvittdd kunkin osa-alueen merkitys tydssé
menestykseen. Yleisalykkyys oli yksittaisend tekijand paras tyomenestystda ennustava
mittari. Golemanin (2012, 40) liséksi O'Boyle ym. (2010, 793-794, 803) toteavat tun-
nedlyn nousevan yhdeksi tarkedksi menestystekijaksi erityisesti palvelualalla, koska
sielld ollaan vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa. O'Boyle ym. (2010) tutkimuksessa
verrattiin kolmen aiemmin tunnedlystd tehdyn metatutkimuksen tuloksia toisiinsa. He ja-
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ottelivat tutkimuksensa kolmeen osaan, joiden kaikkien tulokset osoittivat henkilon yleis-
alykkyyden edistavan parhaiten tyomenestystd. Tulosten mukaan tunneély on toiseksi
parhain tydmenestystd ennustava piirre. Tyonhakijan tunnollisuus ennustaa kolmanneksi
eniten tulevaa tydmenestysté. Tutkimustulokset tukivat asetettua hypoteesia, missa todet-
tiin yleisalykkyyden ja persoonallisuustekijoiden kuten tunnollisuuden ja itsensa johta-
misen seka tunnedlykkyyden olevan téarkeitéd tydssd menestymisen edistdjia. Samalla tut-
kijat kyseenalaistivat véitettd, ettd tunnedlyn vaikutus tyosséd menestymiseen olisi ihmisen
alyllisia kykyja ja persoonallisuustekijoitd suurempi. (O'Boyle ym. 2010, 789-794.)

Tyontekijoiden yleisalykkyyden luullaan yleisesti olevan organisaatioiden Kilpailuky-
vyn takeena. Tata véitettd on Cotén ja Minersin vuonna 2006 tekeman tutkimuksen va-
lossa voitu jonkin verran myo6s kyseenalaistaa ja tulokset kertovatkin, ettd organisaatio
voi saada menestystd myos tunneédlykkéiden tyontekijoiden myota. Coté ja Miners vait-
tavat, ettei ihmisen alykkyys yksinaan ole aina menestyksen takeena ja, etta joissakin
tyotehtavissa liiallisesta alykkyydesta voi olla jopa hieman haittaa. He ovat todenneet,
ettd ihmisen alykkyyden tason ollessa pienempi ja tunnedlyn tason suurempi, hanen
tydssd menestymisensa lisdantyy. He antoivat esimerkin siitd, miten myyntity6ta tekevén
henkilon tunneély edistad paremmin tydssa menestymista kuin alykkyys. (Coté & Miners
2006, 1, 6-7, 23.) Alykkaan henkilon myyntitapahtuma voi perustua pelkastian teknisten
tietojen ja liialliseen informaation jakamiseen asiakkaalle. Alykas myyntihenkilo osaa
hyvin analysoida, luokitella ja esitelld monimutkaisia asioita, muttei vélttamatta huomi-
oida asiakkaan rajallista kykya vastaanottaa ja ymmartaa saamaansa tietoa. Asiakas voi
sellaisessa myyntitilanteensa tuntea olonsa epamukavaksi ja jossain maarin jopa louka-
tuksi. Han saattaa kaivata myyjaltd enemman sosiaalisia taitoja ja kansantajuista asioiden
esittdmistd. (Verbeke, Belschak, Bakker & Dietz 2008, 50.)

3.2  Simulaatiotyyppeja

Kauhasen (2006, 82) mukaan tyonsimuloinnilla tarkoitetaan tilannetta, jossa tyénhakija
pyritddn saattamaan jo valintatilanteessa mahdollisimman todentuntuisiin tilanteisiin.
TyoOeldmassa kaytetdan useita erilaisia simulaatioita, joista tunnetuimpia ja kdytetyimpia
ovat esittamisharjoitukset, kahdenvéliset vuorovaikutussimulaatiot, rynmékeskustelu tai
-harjoitus, postikorimenetelmét ja paatoksentekosimulaatiot. Motowidlo ja Tippins
(1993, 337) erottelevat simulaatiot niin kutsuttuihin matala- ja korkeatoistoisiin sen pe-
rusteella miten tarkasti ne jaljittelevat aitoja tilanteita. He esittavat, ettei niiden valill4
valttamatta aina ole ennustavuuden osalta paremmuuseroa varsinkin jos matalatoistoi-
sissa simulaatioissa késitelldan juuri tehtédvan ydinprosesseja. (Niitamo 2003, 110-114.)

Tyoskentelysimulaatio voi olla esimerkiksi business case-, johtamis-, kehityskeskus-
telu-, myynti-, ryhmé- tai ongelmanratkaisusimulaatio. Business case -simulaatio kest&a
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tunnista kahteen tuntia, joiden aikana tyonhakija saa tietyn roolin esimerkiksi liiketoimin-
tajohtajana ja hénelld on maaréatty aika omaksua tehtavén sisalto ja laatia esitys vastaten
samalla ennalta méaritettyihin kysymyksiin. Silla mitataan muun muassa hakijan visi-
onadrisyyttd, strategista ajattelukykyéd, analyyttisyyttd, vakuuttavuutta ja vuorovaikutus-
taitoja. Johtamissimulaatio voi olla sdéhkdinen postikori, jossa tyonhakija on projektipéal-
likdn roolissa ja hanelld on tunnista kahteen tuntiin aikaa organisoida projektikokonai-
suutta. Kokonaisuuteen kuuluu organisointi ja priorisointitehtévia, viesteihin vastaamista
seka tilanteesta laadittavan yhteenvedon toteuttamista. Simulaation avulla mitataan ana-
lyyttisyyttd, kokonaisuuksien hahmottamista, priorisointi-, organisointi- ja viestintatai-
toja seka paineensietokykya. Kehityskeskustelusimulaatiossa arvioitavalla on yleensa
noin 15-20 minuuttia aikaa tutustua organisaation ja alaisen, jonka roolia esittéa arvioit-
sija, sen hetkiseen tilanteeseen ja valmisteltava siltd pohjalta kehityskeskustelu. Simulaa-
tio mittaa muun muassa arvioitavan vuorovaikutustaitoa, tunneélya, analysointikykya,
johtamisotetta, jamékkyytta ja vaikuttavuutta. Myyntisimulaatiossa kandidaatilla on ai-
kaa noin 20-30 minuuttia valmistautua asiakastapaamiseen, jonka jalkeen hénen tulee
vetaa tilaisuus, missé arvioitsija esittaa asiakkaan roolia. Simulaatio mittaa kandidaatin
vaikuttavuutta, vakuuttavuutta, neuvottelu- ja vuorovaikutustaitoja ja sosiaalista tilanne-
tajua. Ryhmésimulaatiossa annetut harjoitukset kuten ongelmanratkaisu-, argumentointi-
tai visiointiharjoitukset tehddan ryhmassa. Niiden avulla mitataan kandidaattien vuoro-
vaikutustaitoja, vaikuttavuutta, neuvottelutaitoja, sosiaalista tilannetajua, tunnealya, yh-
teistydtaitoja ja joustavuutta. Ongelmanratkaisusimulaatiossa tehtédvéana voi olla jokin
konkreettinen organisaation arjesta otettu tapaus, kuten asiakkaan tekemé reklamaatio.
Tehtdvadn annetaan viisi minuuttia aikaa miettid, miten kandidaatti hankalassa tilanteessa
toimisi. Kyseinen simulaatio sopii hyvin haastattelun ohessa toteutettavaksi. (Salli ja Ta-
katalo 2014, 79-81.)

Tuzinski (2013, 2-5) luonnehtii simulaatioiden olevan mittausmenetelmia eika niin-
kaan testeja tai muotteja. Eri muodoissaan simulaatiot mittaavat tyénhakijan kovia ja
pehmeita kykyja, persoonallisuutta, tehtavasta suoriutumista, tyén tuntemusta ja kogni-
tilvisia taitoja. Simulaatioiden joukkoon ovat juurtuneet kolmenlaiset véalineet, jotka ovat
arviointikeskukset, tyondytteet ja tilannekykytestit. (Tuzinski 2013, 2-5.)

3.2.1  Arviointikeskus

Arviointikeskustehtavissé simulaatiot tuovat merkittdvia ndkokohtia hakijan suoritusky-
vystd. Arviointikeskuksia on perinteisesti kéytetty arvioitaessa johtajia, mutta niita on
kaytetty myos esimerkiksi myyjien ja turvallisuusalan tydntekijoiden arvioinneissa. Ar-
viointikeskusten harjoitukset voivat olla postikoriharjoituksia, johtajattomia ryhmékes-
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kusteluja ja roolileikkeja. Niiden kaikkien tarkoituksena on testata ehdokasta tositilan-
teessa ja saada naytteitd hénen suorituskyvystaan. Vaikka niitd voidaan kayttdd mittaa-
maan monia erityyppisia tyohon liittyva taitoja ja kykyja, niin yleensa ne mittaavat haki-
jalla olevaa tiedon méaraa, taitoja, kykyja ja muita ominaisuuksia kuten vuorovaikutus-
ja viestintétaitoja, suunnittelu-, organisointi- ja analysointikykyja. (Tuzinski 2013, 2-5.)

Koivisto (2004, 112-113) puhuu arviointikeskuksessa simuloiduista johtamistilan-
teista kun ollaan rekrytoimassa esimiehid. Yksil6-, pari- ja ryhmétoista koostuva koko
paivén kestava arviointikeskus on vaativa kokemus seké tydnhakijoille etté arvioitsijoille.
Se néhdaan kuitenkin tehokkaana apuvélineend pyrittdessa vélttdmaan valintoihin liitty-
vat mahdolliset riskit. Niitamo (2003, 113-114) toteaa, ettd paatoksentekoon liittyvia si-
mulaatioita kuvaa muun muassa malli, jossa koordinaattorin asemassa olevan henkildn
tulee johtaa kokonaisvaltaisesti tilannetta tilannekeskuksesta kasin esimerkiksi luonnon-
mullistustilanteessa. Puhuttaessa koko organisaatiota simuloivasta tilanteesta usein mai-
nitaan Looking Glass (suom. kuvastin) -simulaatio, jossa kuusituntisessa arviointitilan-
teessa 20 arvioitavaa jakautuu eri liiketoimintaryhmarooleihin ja tyotehtéviin. Nama ym-
paristdt vaihtelevat muuttuvien tekijoidensa ja stabiiliutensa osalta. (Niitamo 2003, 113-
114.)

3.2.2  Tilannekykytesti

Tilanteenarviointikykya mittaavat testit ovat paremman tarkkuuden antavia simulaatioita,
koska niitd on helppo hallinnoida ja pisteyttad. Testit ovat kasvattaneet suosiotaan muun
muassa siité syystd, ettd ne tarjoavat luotettavampaa tietoa tydnhakijoiden pétevyydesta
verrattuna persoonallisuutta ja yleistietdmysta mittaaviin monivalintatesteihin. Lisaksi
niiden avulla 16ydetaéan pienempiékin naisten ja miesten vélisia eroavaisuuksia verrattuna
perinteisten kognitiivisten testien kautta 16ytyviin. Tilannekykytestit tarjoavat suurempaa
tarkkuutta seké luotettavuutta minimoiden erehtymisen riskia. Testien ollessa laajamittai-
sia saadaan luotettavia tuloksia aikaan. (Tuzinski 2013, 2-5.)

Tilannekykytesteja voidaan tehda suurille ryhmille ja ne toteutetaan yleensa internetin
kautta, kun taas arviointikeskuksia kaytetaan pienille ryhmille jossakin maarétyssa pai-
kassa. Samankaltaisuuksia ndiden menetelmien vélilla on, ettd molemmat perustuvat ih-
misen kayttdytymiseen ja psykologisiin tarkkuusperiaatteisiin. Liséksi molemmat ovat
menetelmid, jotka saattavat sisdltdd lukuisia erilaisia rakenteita. (Lievens, Peeters ja
Schollaert 2007, 428-429.)
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3.2.3 TyoOnayte

TyoOnayte on kdytannénlaheinen suorituskykytesti, jossa tydnhakija suorittaa itse tyohon
liittyvéan tehtdvan kayttéen siind vaadittavaa osaamista. Tyondyte voi siséltya arviointi-
keskukseen tai tilannekykytestiin tai sitten se voi olla yksittdisen tyotehtavan (engl.
hands-on) suorittamista samantapaisessa tai samassa ymparistossd, missa tyota oikeasti-
kin tehdaan. (Tuzinski 2013, 2-5)

TyoOnaytteet, joissa henkildlle annetaan suoritettavaksi haettavaan tyotehtavaan kuulu-
via aidon kaltaisia tehtavid, ovat myds olleet aiemmin kaytdssa. Tyonhakijaa voidaan
pyytaa Kirjoittamaan esimerkiksi muistio jonkin annetun aineiston pohjalta. Simulaatioi-
den ei ole kuitenkaan mahdollista kattaa kaikkia todellisen tilanteen ominaispiirteita ja
sen takia ne usein sivuuttavatkin véhemman merkityksellisia tyétehtdvan osa-alueita ja
yksinkertaistavat tilanteen kuvauksen siina oleviin oleellisiin seikkoihin. (Niitamo 2003,
106.)

Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon 2 simulaatiotyypit on jaoteltu tydnaytteisiin,
tilannekykytesteihin ja arviointikeskuksiin. Kaikista simulaatiotyypeista on mainittu esi-
merkkeja seka esitelty niiden tunnistetut paapiirteet luotettavuudesta, laajuudesta, toteu-
tuksesta, vahvuuksista ja heikkouksista.
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TyoOnayte

Tilannekykytesti
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Arviointikeskus

Esimerkkeja

Laajuus /
kesto

Luotettavuus

Toteutus

Vahvuudet ja
heikkoudet

Taulukko 2

hands on -tehtéva, hit-
sausnayte, kojelaudan ko-
koaminen, sahkdkaavion
tulkitseminen, esitelma,
puhe

yhdelle kandidaatille ker-
rallaan, simuloidaan tyo-
tehtdvan osaa tai koko
tehtdvad, toteutus tarvitta-
essa nopeaa

ilmentaa hyvin tyénhaki-
jan osaamista

siséltyy arviointikeskuk-
seen tai tilannekykytestiin
tai voi olla yksittaisen
tyotehtdvan simulointi

suhteellisen helppo to-
teuttaa

tietokonesimulaatiot, si-
mulaatiopelit (esim. las-
kentatoimeen liittyvat)

suurille ryhmille, aikaa
vieva menetelma seka
suunnittelijoille etté arvi-
oitaville

tarjoavat suurempaa tark-
kuutta, minimoi erehtymi-
sen riskid, luotettavat tu-
lokset, arviointikeskuksiin
verrattuna kauempana to-
denperdisyytta

toteutetaan internetin
avulla

helppo hallinnoida ja pis-
teyttad, kandidaatit koke-
vat positiiviseksi, pysty-
taan etukateen harjoittele-
maan - vahentéa luotet-
tavuutta

Voi sis. postikorin, eri-
laisia simulaatioita,
ryhmékeskusteluja,
roolileikkeja, yksilo-,
pari- ja ryhméaharjoi-
tuksia, péiva tuotan-
nossa -simulaation

pienille ryhmille,
1-4 h / koko péivé

tehokas apuvaline, kun
halutaan valttaa ris-
kejd, voidaan verrata
oikeaan tyopaivaan

testataan tositilan-
teessa, kuluttaa resurs-
seja,

arvioitavalle ja arvioit-
sijalle vaativa

kuluttaa resursseja,
vaativa seka arvioita-
valle ettd arvioitsijalle

Kaikkiin liittyy haastattelu ja muita arviointimenetelmia seka
arvioitsijan tekema yhteenveto arvioinnin eri osa-alueista

Simulaatiotyypit (mukaillen Tuzinski 2013, 2-5)

Taulukko 2 selventad simulaatioiden jaottelua kolmeen paatyyppiin alkaen yksinker-
taisimmista tyonaytteestd useita erilaisia simulaatioita siséltaviin arviointikeskuksiin.
Kaikkein yksinkertaisin ja k&ytetyin simulaatiotyyppi on sellainen, missa arvioitavan on
pidettévé esitelmd, puhe tai muu esittely. Arvioitavalle annetaan yleensa vapaus tehda se
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hénen valitsemallaan tavalla. Téllaisten simulaatioiden arviointi perustuu erityisesti pu-
hetapaan, ilmaisukykyyn ja tuotetun esiintymisen siséllon laatuun. Sundvik (2005, 153)
antaa esimerkin strategiasimulaatiosta, jossa arvioitavan tehtavana on valita hanelle an-
netuista vaihtoehdoista kuvitteelliselle organisaatiolle soveltuva kansainvélistymisstrate-
gia ja esittaa se fiktiiviselle hallitukselle. Kahdenkeskiset vuorovaikutustilanteet voivat
vastaavasti simuloida erilaista palautteenantoa esimiehen ja alaisen vélilla siséltéen arvi-
oitavalle annetun taustamateriaalin. Néailla pystytaan arvioimaan henkilon kommunikoin-
titaitoja seka vaikuttamiseen ja suostuttelemiseen liittyvia kykyja. Kahdenvéliset vuoro-
vaikutussimulaatiot voivat sisdltdd myos palautteenantoa tai reklamaatiotapahtumia.
Sundvikin (2005, 151) esimerkit samankaltaisista simulaatioista ovat kehityskeskustelu-
harjoitus, korjaavan palautteen antaminen tydntekijalle tai organisaatiomuutoksesta kes-
kusteleminen alaisen kanssa. (Sundvik 2005, 151.)

Ryhmaékeskustelut ovat saaneet arvostusta ja niitd voidaan toteuttaa seké kilpailevina
ettd yhteiseen paamaaraan pyrkivind eli rakentavina keskustelutilanteina. Niissa kaikille
ryhman jasenille annetaan tehtdvaksi esimerkiksi oman asiansa lapivienti ja sen hyvak-
syttdminen tai vastaavasti tavoite yhteisen paatoksen tekemiselle. (Niitamo 2003, 110—
112.) Sundvik (2005, 150) toteaa ryhmaharjoituksia kaytettdvan henkildarvioinneissa
paljon ja niita pidetaankin hyvina valineind. Niiden tarkoituksena on ryhmalle annettavan
tyoelamélahtodisen ongelman ratkaiseminen yhdessd. Ryhmalle ei ole nimetty johtajaa
vaan sen tulee paattaa tarvitaanko sellaista vai ei. Arvioijat seuraavat kandidaatteja ja
kyseisissé tehtévissé usein selviavat tydnhakijan sosiaaliset taidot, johtamistaidot ja tapa
tyoskennelld ryhmaéssa.

Johtamis- ja paatdksentekotaitoja simuloidaan postikoriharjoituksen avulla, minka
avulla mitataan henkilon tapaa tehda paatoksia, priorisoida asioita ja kommunikoida eri
tahojen kanssa. Arvioitavalle annetaan materiaali, jota hanen tulee kasitella etukateen an-
netun aikataulun mukaisesti. Arvioitava saa itse valita sopivan tavan tehtavén suorittami-
seen. Postikoriharjoitus antaa hyvan kuvan henkilon tyoskentelytavasta, kun taas sen tul-
kitseminen vaatii arvioitsijalta hyvaa ammattitaitoa ja aiempaa kokemusta. Postikori sa-
moin kuin muutkin simulaatiot antavat enemman informaatiota arvioitavan toimintata-
voista, kun taas teoriapohjaiset testit kertovat enemmaén henkilon yleisista toimintataipu-
muksista. (Sundvik 2005, 152-153.)

Tyontekijatasolla simulaatiolla tarkoitetaan esimerkiksi jonkin kojeen kokoamista
komponenteista ja toimihenkilotasolla edellisessé kappaleessa mainittua postikoriharjoi-
tusta, missa kandidaatti tutustuu poydélle tulevaan postiin ja ryhtyy tekeméan péaatoksia
hoitaakseen siihen liittyvid tehtévid. Postikoritehtéva arvioi henkilon hallinnointitapaa ja
tehokkuutta (Kauhanen 2006, 82.) Arvioitavalle henkil6lle annetaan kasiteltdvaksi mate-
riaalia, joka siséltaa tehtdvan kannalta olennaista seké tarpeetontakin aineistoa, joista hen-
kilon tulee seuloa jatkotoimenpiteitd varten tarpeellinen. Tunnista neljén tuntiin kestava
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postikoritehtdva on usein kaksiportainen ja se sisaltaa seké arvioitsijan tekeman kirjalli-
sen tuotoksen arvioitavasta henkilosta saadun aineiston pohjalta ettd haastattelun. Arvi-
oitavalta edellytetaén tiedon etsimistd, seulomista, paatosten tekoa, delegointia ja muiden
ihmisten ohjaamista, aikataulujen suunnittelua ja muistion kirjoittamista. Kéytanndssa
tehtdva mallintaa paatoksentekoroolissa tydskentelevan henkilon tyotehtaviad. Postikori-
tehtdvassé arvioidaan kandidaatin hallinnointi-, suunnittelu-, organisointi-, delegointi- ja
valvontataitoja. (Niitamo 2003, 113.)

3.3 Henkil6arvioinneissa kaytettavat simulaatiot

Segal (1996, 120) vaittaa tyonantajien tekevan vaaria rekrytointipaatoksia huolimatta hei-
dan alkuperaisestd panostuksestaan ja pyrkimyksestddn onnistua henkil6valintatilan-
teissa. Valitettavasti tyonhakijat pystyvat ja joskus pyrkivéatkin tydhaastattelun aikana sa-
laamaan olennaisia asioita itsestdan piilottamalla oikean luonteensa. Osa tydnantajaor-
ganisaatioista taistelee kyseista ongelmaa vastaan kayttéen rekrytoinnissaan persoonalli-
suustesteja. Valitettavasti testien oikeudelliset riskit voivat olla suurempia, kuin niista
saatava mahdollinen hyoty. Syrjanen (2006, 113) on vaitdskirjassaan todennut, etta rek-
rytointiin liittyvat testit ovat yleistyneet ja psykologisten testien avulla on ryhdytty tutki-
maan tyonhakijan henkisia ominaisuuksia tavoitteena 16ytaa sopivin tyontekija. Testien
painopiste on ollut persoonallisuuden ja kykyjen selvittamisessa kuitenkin korostaen per-
soonallisuuden arviointia. Rekrytoinnissa kaytettavien testien suunnittelussa on huomioi-
tava niiden todellinen tarpeellisuus, mika vaikuttaa niiden sisaltoon ja laajuuteen. Testeja
hyodyntévan organisaation on myds varmistettava testauksissa kéaytettavien menetelmien
luotettavuus ja testien suorittajien asiantuntijuus seka testeistd saatujen tulosten virheet-
tomyys ja tietojen salassapidon pitavyys. (Syrjanen 2006, 113.)

Simulaatioita ja tyonaytteita kaytetdan Sundvikin (2005, 149) mukaan yhtena arvioin-
timenetelména yha vain enemman. Tama johtuu muun muassa niiden lapinakyvyydesta,
motivoivuudesta ja helppokéyttoisyydesta seka kyvystd ennustaa hakijan menestymista
tulevassa tyOtehtavassaan. Vaahtio (2007, 106-107) toteaa tyokokeiden avulla padstavén
selville tydnhakijan todellisesta osaamisesta ja h&n toivoisikin niita kdytettdvan tamén-
hetkistd enemman. Silloin rekrytoijan ei tarvitse tyytyd pelkéstdan tyonhakijan véittee-
seen omasta osaamisestaan, vaan hén paasee selville hakijan todellisesta osaamisesta. Ta-
voitteena ei kuitenkaan ole haastatteluiden korvaaminen tyokokeilla vaan niiden avulla
hakijasta saatava lisdinformaatio. Tydnéaytteitd kaytetd&n ehka liiankin harvoin muun mu-
assa sen takia, etté niiden toteuttamisen pelataan olevan ty6lasta ja resursseja kuluttavaa.
On kuitenkin olemassa tyotehtavid, joissa tyokoe olisi helppoa toteuttaa eikd vaatisi kovin
suuria resursseja tai kustannuksia. (Vaahtio 2007, 106-107.)
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Esimerkiksi tilanteessa, jossa ollaan palkkaamassa henkil6a johtotehtéviin, on syyta
selvittda hanen todelliset johtamiskykynsa. Hanelle voidaan muun muassa antaa tehta-
vaksi valmistella esityslista eri osastojen valiseen kokoukseen seké johtaa kokous. Tdmén
avulla selvida onko hédnen johtamistapansa diktatuurinen vai yhteiséllinen ja miten han
selvittdd mahdolliset eteen tulevat erimielisyydet. Tallaiset simulaatiot helpottavat tyon-
antajia nékemaan eron puhuja- ja tekijatyyppisten hakijoiden valilla. (Segal 1996, 121.)

Motowidlo ja Tippins (1993, 337) erottelevat simulaatiot matalatoistoisiin (engl. low-
fidelity) eli kauempana todellisuutta oleviin simulaatioihin, joita voivat olla esimerkiksi
kirjoittamis- tai puhenaytteilla simuloidut ty6tehtévat. Kun taas todellinen esitys kuuluu
korkeatoistoisiin eli lahempana todellisuutta (engl. hi-fi = high-fidelity) olevien ja osaa-
misesta parempaa nayttéa antavien simulaatioiden ryhméan. Namé kahteen ryhméén ja-
otellut simulaatiot eroavat siis luotettavuudeltaan toisistaan perustuen siihen kuinka la-
helle todellista tyotehtédvaa simulaatio on toteutettu. Mita lahempéna aitoa tyota simulaa-
tio on, sitd luotettavampi se on ja sité kalliimmaksi sen suunnittelu ja toteutus tulee. L&-
hella aitoja tydelaman tilanteita olevien simulaatioiden avulla tyénhakijoilta edellytetaan
tyotehtavan kaltaista kayttaytymistd. Simulaation ollessa vahemman realistinen myds sen
tarkkuus ja luotettavuus pienenee. (Motowidlo ja Tippins 1993, 337.)

Taplow Oy Finlandin Timo Toivanen (Fakta 2012) kertoo, ettd rekrytointikonsultin
toimistolla toteutettua arviointipdivad voidaan verrata reaalimaailman oikeaan tydpai-
vaan. Konsultit havainnoivat miten arvioitava henkild suorittaa tyopaivan oikeita toita
konkreettisten tydvalineiden avulla. Samalla selviaa henkilon kokonaisvaltainen tydsken-
telytapa. Esimerkiksi se, kuinka monta kertaa arvioitava kysyy neuvoa, kertoo arvioitsi-
jalle jotakin. Myynnin tehtaviin pyrkivaa voidaan pyytaa soittamaan niin sanottu kylméa
puhelu, joka tarkoittaa puhelun kohteena olevan hanelle ennestdén tuntematon henkild.
Puhelun vastaanottaja on yksi Taplow Oy:n konsulteista, joka arvioi hakijan puhelinkéyt-
taytymista kertoen miltd puhelu hanesté tuntui. Toivasen mukaan simulaatiot ja tyonéyt-
teet toimivat paremmin kuin erilaiset arvioinneissa kéaytettavat testit. Toimivaa henkil6-
arviointia voidaan kéayttaa johtamisen apuna rekrytoinnin jalkeenkin. (Seies 2012, 44—
46.)

Holland ja Lambert (2013, 129) ovat tutkineet yritysten yhteyskeskuksissa tai keskite-
tyissa puhelinasiakaspalveluissa (engl. contact center) hyddynnettavia multimedian !
kayttoon perustuvia simulaatioita. Yhteyskeskuksissa tydskentely on kiivastahtista, eri-
laisten teknisten laitteiden avulla tehtdvaa asiakaspalvelutyotad. Tyontekijaltd vaaditaan
hyvié asiakaspalvelutaitoja ja paineensietokykya pystydkseen selviytyméén jokaisesta

1 Multimedia tarkoittaa informaation monikanavaista vélittamistd ihmiselta tai jarjestelmalta inmiselle tai
jarjestelmalle seké vélitetyn tiedon interaktiivista kdyttamista ihmisen toiminnassa. (Ketamo & Multisilta
2004.)
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asiakaskontaktista kunnialla. Puhelinasiakaspalvelutydssé sekoittuvat tyén monimutkai-
suus, kova tydtahti, valvonta ja loputon asiakasvirta, miké voi aiheuttaa henkista kuor-
mittumista, kémpelyytta tehtdvéan hoitamisessa ja johtaa jopa loppuun palamiseen tai tois-
tuviin poissaoloihin. Taman takia alalla koetaan simulaatioiden avulla saatavan sopimat-
tomat tyonhakijat karsittua jo arviointivaiheessa. Tarkedna asiana ndhdaan kandidaattien
ty6tehtdvaan sopivat ominaisuudet kuten tietokoneen sujuva kayttd, hyvat asiakaspalve-
lutaidot sekd kyky hoitaa ja tallentaa tietokoneelle useita asioita samanaikaisesti. (Hol-
land ja Lambert 2013, 129.)

Tietokonesimulaatioiden hyédyntdminen Y-sukupolven eli 1970-luvun lopun ja 2000-
luvun alun vélisend aikana syntyneiden rekrytoinnissa on tana péivana yleistynyt, koska
tietokoneet ja internet ovat heille lapsuudesta asti tuttuja asioita. Mikali esimerkiksi las-
kentatoimen toimialalla operoivat organisaatiot pyrkivat olemaan vetovoimaisia Y -suku-
polven edustajien suhteen niiden on otettava tdma seikka huomioon rekrytointiprosessia
suunnitellessaan. Y-sukupolven edustajat toivovat tulevan tyon olevan teknologiakes-
keistd, mielihyvéa tuottavaa ja haastavaa. Jatkuva uusien asioiden oppiminen ja tyosta
saatava palaute on heille tarke&a. (Polimeni, Burke & Benyamine 2009, 64-65.)

3.4 Simulaatioiden toteutus

Nykyaan eri toimialojen tuotannon ty6t ovat vahemman fyysisesti kuormittavia, kun taas
henkisen puolen kuormittuminen on aiempaan verrattuna suurempaa. Teknologian kehi-
tys on ollut suuntauksen takana ja tyontekijoiltd vaaditaan yhad vain enemman teknisia
taitoja ja sujuvaa tietokoneen kayttod. Kyseinen kehitys on tuonut myds simulaatioihin
kussakin tyossa tarvittavia teknisia vélineitda, koska niiden kanssa toimiminen kuuluu
tyontekijoiden perusosaamisen alueelle. Yksi esimerkki tuotannon simulaatiosta on niin
sanottu paiva tuotannossa -simulaatio, jossa tydnhakija tekee todellista ty6ta simuloitujen
tybasemien avulla. Ty6asemalla voidaan esimerkiksi rakentaa ajoneuvojen kojelautoja,
joissa on hammastyttdvan monimutkaisia tietoja ja osia, joita eri pisteilla niihin kerataan.
Taman tyyppiset simulaatiot mittaavat erilaisia muuttujia kuten henkilén hienomotoriik-
kaa, mité ei pystytd muilla arviointimittareilla selvittdmaan. Teknologian hyodyntadmisen
avulla voidaan mitata myos tehtdvien kasittelynopeutta, tarkkuutta ja tehtdvan loppuun-
saattamisen tehokkuutta. (O’Connell, Lawrence & Kinney 2013, 157-158.)

Schmitt ja Mills (2001, 451-453) ovat tutkineet simulaatioita vertaillen niité paperi ja
kyné -testeihin. Tutkimuksessa haluttiin selvittdd simulaatioiden ja perinteisten testien
valisié eroja. Perinteisissé paperi ja kyna -testeissé mitattiin henkilon kykya lukea ja ym-
mértdd piirakkakuvioita ja taulukoita, kieliopillisia kykyja liiketaloudellisessa tekstin-
tuottamisessa seké tekstinymmartdmisessé ja taitoa soveltaa erilaisia kaytanttja ja menet-
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telytapoja liittyen haettavaan tyohon ja sen sisaltamiin tehtaviin. Tyén simulointitehta-
vassa mitattiin tyoskentelya painetun tekstin kanssa, suullista viestintad, ihmissuhdetai-
toja, ongelmanratkaisua, tyéhén perehtymista ja Kirjoitustaitoja. Koulutetut arvioitsijat
arvioivat kandidaattien suorituskykya ja antoivat lopullisen arvostelun siitd. Simulaatio
toteutettiin niin kutsuttuna arviointipaivéna aloittaen sillg, etta heille selitettiin simulaa-
tiotehtdvé ja autettiin tehtévassa tarvittavan tietokoneohjelman kanssa. Ennen simulaa-
tiotehtavén aloittamista kandidaatit saivat tehtavaan liittyvan kattavan tietopaketin ja 30
minuuttia aikaa tutustua siihen. Simulaatiossa he edustivat fiktiivista yritystd ja vastasivat
sinne tuleviin asiakaspuheluihin kayttden samalla useita tehtavéssa tarvittavia tietokan-
toja. Arvioijat esiintyivat simulaatiossa asiakkaina ja arvioivat samalla kandidaattia. Ar-
viointi toteutettiin kayttden tarkistuslistaa, missé oli viisiportainen arvosteluasteikko.
(Schmitt ja Mills 2001, 451-453.)

Puhelinasiakaspalvelu -simulaatioidenkin péatarkoituksena on arvioida ja ennustaa
tyonhakijan mahdollisuuksia menestya tydssa. Tyon luonteeseen kuuluu sen monimut-
kaisuus ja vaihtelevuus. Tyonhakijalta vaaditaan paljon erilaisia taitoja, kykyja ja tydhon
sopivaa persoonallisuutta. Multimedia -simulaatiot toimivat hyvina indikaattoreina puhe-
linasiakaspalvelu -ehdokkaiden todennakdisyydessa onnistua tydssadén. Tavoitteena on
palkata patevia hakijoita, joilla on potentiaalia onnistua monimutkaisessa ja haastavassa
tyossd. Multimedia -simulaatiot ovat tulosta puhelinasiakaspalvelun toimialalla olleesta
lisddntyneesta tarpeesta paasté valitsemaan ehdokkaat tarkemmin. Tasta syysta rekrytoin-
nin yhteydessa kaytettavat simulaatiot ovat nykydan suuressa arvossa. Simulaatioissa
hyodynnetadn tyossa kdytettavia vélineita ja laitteita kuten puhelinta, tietokonetta ja eri-
laisia sovelluksia. Simulaatiotilanteissa asiakasta esittava henkild soittaa arviointiin osal-
listuvalle, jonka tulee kéyttaa kaikkia tyovélineita samanaikaisesti, kuten erilaisia tieto-
kantoja ja kommunikoida puhelimessa olevan asiakkaan kanssa. Samaan aikaan organi-
saation hallinnon henkildista koostuva ryhma havainnoi vieresta hakijan kayttaytymista
ja suorituskykya. (Holland & Lambert 2013, 141-142, 150.)

Tietokonesimulaatiot on huomattu hyviksi valineiksi rekrytoitaessa uusia henkildita
juuri laskentatoimen tehtéviin ja muun muassa simulaatiopeleja kéaytetaan seka rekrytoin-
nin ettd koulutuksen apuvalineind. Peleissa suoritetaan laskentatoimeen liittyvia tyoteh-
tavia verkon valitykselld. Pelit sisdltavat erilaisia tehtdvié kyseessa olevan liiketoiminnan
ongelmia ilmentden. Pelaajien pitaa selvita kaikista tehtdvétasoista ennen kuin he paase-
vat jatkamaan kohti seuraavaa tasoa. Tydnhakija on yhten& pelaajana ja han on pelissa
kanssakaymisissé virtuaalihenkildiden kanssa kysyen heiltd kysymyksid tai pyytéen tar-
vittaessa apua. Peliin osallistujan pité& etsia esimerkiksi johtajan poyta, jolle on laitettu
asiakaskirjeitd tai muita yrityksen siséisia dokumentteja, koska niist4 saatava tieto auttaa
pelaajaa etenemé&an pelissé. Pelin lopussa osallistuja on selvittanyt kaikki tasot ja hanen
menestymisensd mitataan suosituksilla, jotka menevat eteenpdin organisaation johtopor-
taalle. Peliin osallistuva kandidaatti saa palautteen myos itselleen, minka avulla hénelle
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selvidd oma pelimenestys ja suosituksen laatu. (Polimeni, Burke & Benyamine 2009, 64—
68.)

3.5  Simulaatioiden vahvuudet ja heikkoudet

Simulaatiot ovat luotettavimpia arviointivélineita uutta tyontekijéa valittaessa, koska ai-
doissa tilanteissa tyonhakija ei pysty huijaamaan vaan hénesta saadaan helposti olemassa
olevat kyvyt esiin. Niitd voidaan kdyttaa joustavasti monissa eri arviointitilanteissa joko
yhtend osana muiden arviomenetelmien kanssa tai tdysin omana osionaan rekrytointipro-
sessissa. Simulaatio pystytaan raataloimaan hyvinkin yksityiskohtaisesti ja lahelle tyo-
tehtdvan sisaltéa esimerkiksi korostaen tydssa tarvittavaa paatoksentekokykya paineen
alla tai kykya sopeutua muutokseen. Simulaatioiden avulla pystytdan helposti mittaamaan
hakijan tietamyksen tasoa haettavaa tydtd kohtaan seka hanen teknistd osaamistaan. Si-
mulaatioissa on jonkin verran myds huonoja puolia, kuten niiden suunnitteluun kulutet-
tavat resurssit. Tarvittavia resursseja ovat aika, raha, tekniset valineet seka suunnittelussa
ja toteutuksessa ammattitaitoiset henkildt. Simulaatioiden suunnittelussa ja niiden arvi-
oinneissa on oltava toimialaa tuntevia ja patevia henkil6itd mukana, koska niiden avulla
aikaansaadaan tarkoituksenmukaisia simulaatiotehtévia jolloin lopullisesta arvioinnista
tulee riittdvan luotettava. Suunnitteluun tarvittava aika rajoittaa simulaatioiden hyddyn-
tamista Kiireellisissa rekrytointitilanteissa. Yhtenad vahvuutena on simulaatiotehtavan 1a-
pindkyvyys, koska sitd ovat usein arvioitsijan lisaksi seuraamassa mygs organisaation
edustajat. Heidan keskindinen vuorovaikutuksensa simulaation aikana ja sen jalkeen hel-
pottaa sekéd nopeuttaa lopullista paatosta. (Boyce, Corbet & Adler 2013, 18-21.)

Hunter ja Hunter (1984, 72, 89-90) osoittivat kumulatiivisessa metatutkimuksessaan
lukuisten tydssa menestymisen ennustamisessa kadytettavien arviointivalineiden eroavan
jonkin verran toisistaan. Ennalta tuntemattomiin tyotehtéviin hakeutuvalta tydnhakijalta
ei odoteta taydellista patevyytta vaan kykya tai lahjakkuutta. Tyonhakijan valinta perus-
tuu tdmanhetkiseen tyossa suoriutumiseen eli tydndytetestiin, jonka luotettavuusennuste
on tutkimuksen mukaan korkea. Keskiméaaraista parempi patevyysennuste on sellaisissa
henkilovalintatilanteissa, missé hakijat ovat tehneet samantapaista tyota jo ennen meneil-
I44n olevaa rekrytointia. Tutkimustulos osoittaa, ettd tyonédytetesti, vertaisarviot, kayttay-
tymisarviot, tyon teoriakoe ja arviointikeskus ovat olennaisia ty0ssa menestymisen en-
nustajia, joista paras korrelaatioluku on tyonaytetestilla. (Hunter ja Hunter 1984, 72, 89—
90.)

Segal (1996, 123) sanoo, ettei mahdollisen kulttuurisen harhan nakyminen hakijoiden
suorittaessa simulaatioita saisi estaa niiden kayttdd. Hanen mukaansa tyonantajien tulee
rakentaa niiden ympaérille standardit, joiden avulla erentymisen mahdollisuutta pystytdan
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pienentdmaan. Schmidtin ja Hunterin (1998, 272-273) metatutkimuksessa verrattiin ha-
kijan yleista tydssa suoriutumista ja sen korrelointia muun muassa tyonaytetesteihin,
haastatteluihin ja koulutukseen seké aiempaan tyokokemukseen. Tutkimustulokset osoit-
tivat arviointimenetelmien ja niiden erilaisten yhdistelmien ennustavan hakijan tulevaa
tyosuoritusta. Hakijan yleinen kiinnostus ja koulutuksen maara tuotti erittain alhaisen
korrelaation suhteessa yleiseen tydnsuoriutumiseen. Sen sijaan yleinen tydssa suoriutu-
minen ja tyonaytteet korreloivat vahvasti kesken&éan, samoin kuin luotettavuustestit ja
strukturoitu haastattelu. Hakijan luotettavuuden mittaaminen ja haastattelussa menesty-
minen eivat ole merkittavasti sidoksissa hdnen aiempaan tyokokemukseensa. Kun kandi-
daatti saa niistd hyvét korrelaatiopisteet suhteessa tydssé suoriutumiseen se ennustaa ha-
nen hyvaa oppimiskykyaén ja tydssd menestymistaan. Edelld mainitut arviointimenetel-
maét ovat suhteellisen kustannustehokkaita eli niistd saatava kokonaishydty on kannattava.
Kéyttamalla heikon luotettavuuden omaavia arviointimenetelmia ne voivat aiheuttaa or-
ganisaatioille virherekrytointeja, joiden takia organisaatiot voivat joutua jopa taloudelli-
siin vaikeuksiin. Siitd huolimatta useat organisaatiot esimerkiksi Yhdysvalloissa ja Rans-
kassa kayttavat alhaisemman luotettavuuden antavia menetelmia kuten kéasiala-analyy-
sejé uusien tyontekijoiden valinnassa. (Schmidt & Hunter 1998, 272-273.)

Motowidlon ja Tippinsin (1993, 342-343) tutkimus antaa myds nayttoa siita, etté si-
mulaatioiden avulla pystytdan ennustamaan hakijan patevyyttd. Tilannekohtaiset inven-
taariot esittavat oikeata tyotilannetta niin hyvin, ettei tyétehtavaa entuudestaan tuntemat-
tomalta olisi relevanttia vaatia tehtdvan suunnitteluun ja suorittamiseen taydellista osaa-
mista. Vastaavanlaisesta tyosta saadun aiemman kokemuksen voidaan olettaa tuovan ha-
kijalle erityistd osaamista ja tietoa eivétka kaikki hakijat ole aina samassa ja tasa-arvoi-
sessa lahtotilanteessa keskendéan. (Motowidlo ja Tippins 1993, 342-343.)

Chanin ja Schmittin (2002, 248) tekema tutkimus palvelee tydssd menestymisen tut-
kimuksia neljélla tavalla. Ensinnékin se todistaa, etté tilannekykytesti mittaa testattavan
henkilon vakiintuneita yksildllisia ominaisuuksia, jotka eivét ole yhteydessé tydkoke-
mukseen, kognitiivisiin kykyihin tai persoonallisuuteen. Toiseksi tilannekykytesti on erit-
tain pateva ennustamaan kykyé suoriutua tehtavassa seka asiayhteydessa vaadittavia omi-
naisuuksia kuten tyohon omistautumista, ihmissuhdetaitoja ja yleista tydssa menesty-
mistd. Kolmanneksi tilannekykytesti on erittdin hyva menetelméa tdydentdmaan kognitii-
visten kykyjen, persoonallisuuden ja tyokokemuksen yhdessd muodostamaa patevyyden
arviointia. Lis&ksi tdma tutkimus laajentaa Clevengerin ja muiden vuonna 2001 tekemaa
tutkimusta, jossa todettiin tilannekykytestien olevan erittdin kdyttokelpoisia ennustamaan
tydssa menestymistd suhteessa kognitiivisiin kykyihin, ahkeruuteen, tyékokemukseen ja
tyon tuntemiseen. (Chan & Schmitt 2002, 248.)

Roth, Bobko ja McFarland (2005, 1009-1010, 1031) tutkivat ja analysoivat omassa
metatutkimuksessaan aiempia tyonaytteista ja simulaatioista tehtyja tutkimuksia arvioi-
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den niiden perusteella luotettavuutta ennustaa tydmenestysta. Heidan tutkimuksensa joh-
topéatos alhaisempaan luotettavuuteen selittyy systemaattisen analyysin mukaan sen ole-
van seurausta virheellisesta tydmenestyksen mittaamisesta. Roth ja muut (2005) yhdisti-
vat tutkimuksessaan aiempaa tietoa ja saivat selville, etteivat tyonéytteet korreloikaan
niin laajasti ty6ssd menestymistd, mitd aiemmat tutkimukset ovat véittaneet. He olivat
kuitenkin samaa mieltd aiempien tutkijoiden kanssa tyonéytteiden ja yleiseen tydssa suo-
riutumiseen liittymisesta toisiinsa. Roth ja muut Kritisoivat erityisesti edellisten aiheesta
tehtyjen metatutkimusten liiallista linkittymistd Hunterin ja Hunterin vuonna 1984 teke-
maan metatutkimukseen huolimatta uudemman aineiston olemassaolosta. Vanhoista tut-
kimuksista kun ei ole esimerkiksi saatavilla virallisia asiakirjoja keratystd datasta ja aiem-
min tutkimuskentan vitsauksena ovat lisdksi olleet useat metodologiset ongelmat. Silti he
uskovat tutkimuksista 16ytyvan nayttoa tyonaytteiden luotettavuudesta useiden mielen-
kiintoisten tutkimusten joukosta. Toisaalta heidan tutkimuksensa osoitti luotettavuuden
olevan olennaisesti alhaisemman mité yleisesti luullaan. Tyonaytteilla on kuitenkin oma
viehatyksensd muun muassa hakijoiden suotuisten reaktioiden vuoksi ja niiden potenti-
aalissa linkittya tyon sisaltéon. Osa organisaatioista saattaa yliarvioida niiden patevyytta
ja hyodyllisyytta valintatilanteissa. He uskovat myds tyonéytteista saatavaan hyotyyn ja
luotettavuuteen keskittymalld enemmaén niiden arviointirakenteisiin. (Roth ym. 2005,
1009-1010, 1031.)

Lievens, Peeters ja Schollaert (2007, 428-429) toivat omassa tutkimuksessaan esiin
tilannekykytestien, joita kutsutaan myos simulaatioiksi, vahvuuksia ja heikkouksia. He
vertasivat tilannekykytestejd, jotka he luokittelivat kauempana todenperdisyytta ilmenta-
viin testeihin ja arviointikeskuksiin, jotka he taas luokittelivat lahempéna todenperai-
syytté oleviin testeihin. (vrt. Chan & Schmitt 2002, 248; Tuzinski 2013, 2-5.) Arviointi-
keskuksia sanotaan lahempanéa todenperaisyytta oleviksi menetelmiksi, koska arvioitsija
tarkkailee ja arvostelee kandidaatin kayttaytymista koko ajan todellisessa tilanteessa. Ti-
lannekykytestit taas ovat vahemman todenmukaisia ja niissa hakijat usein vastaavat vaih-
toehtokysymyksiin, joihin voi vastata joko oikein tai vaarin. Tilannekykytesteissa kandi-
daattien reaktiot ovat positiivisia johtuen testien tydkeskisyydesta. Lisaksi niilla on va-
hemman haitallisia vaikutuksia vdhemmistdjd kohtaan kuin esimerkiksi kognitiivisilla
kykytesteilla. Tilannekykytestien heikkouksiin lasketaan, ettd hakija voi olla niissa epé-
rehellinen ja harjoitella niité etukateen. Naista testeistd suurin osa on kuitenkin tiettyyn
kontekstiin erikoistuneita valineitd, joita on tarpeellista kehittaa erityisia tyotehtavia ja
kulttuureja varten. (Lievens ym. 2007, 428-429.)

O’Connell ym. (2013, 157-158, 160,169) sanovat laadukkaan tuotteen olevan ensisi-
jaisesti lopputulosta organisaation osaavista tyontekijoistd. Kun organisaatio palkkaa so-
pivimmat tyontekijat valmistamaan tuotteitaan, niin saavutetaan asetetut tuotantokiintiot
ja laatuvaatimukset. VValmis tuote syntyy sarjasta toisiinsa linkittyneita tuotannon proses-
seja. Tyontekijoiden osaaminen ja heidan roolinsa prosessin onnistumisessa on suuri.
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Heidan on kyettava toimimaan yhdesséd muiden kanssa joskus kovankin aikapaineen alla
ja aikaansaada myos silloin laadukasta tulosta. Huolimatta Kiireestd, epamukavasta tyo-
ymparistostd, vaihtelevista tydvuoroista, yksitoikkoisesta ja kuormittavasta tyosta tyon-
tekijoiden tulee olla mahdollisimman patevia ja motivoituneita. Simulaatioiden avulla ta-
maén kaltaisiin tehtaviin henkilgita valittaessa hakijoista saadaan tarvittavaa lisdinformaa-
tiota. Mikseivat kaikki yritykset sitten kdyta tuotannon simulaatioita henkilovalintatilan-
teissaan? Se ei ole kaikissa tapauksissa jarkevaa, koska ne ovat kalliita, aikaa vievia seka
vaativat paljon tydvoimaa. Simulaatioita on kritisoitu niiden antavan informaatiota me-
kaanisesta tehtdvasté suoriutumisesta jattaen arvioinnista ulkopuolelle tyémotivaation ja
-moraalin tason, ty0ssa tarvittavien luonteenpiirteiden, vastuunottamisen taidon ja poten-
tiaalisen johtajuuden mittaamisen. Naita simulaatioiden ulkopuolelle jaavia puolia mita-
taankin muilla henkiléarviointimittareilla. O’Connell ym. (2013, 169) esittavatkin simu-
laatioita kaytettavaksi vasta viimeisend arviointivalineena muiden eli ei-fyysisten mit-
tausvélineiden jilkeen (O’Connell ym. 2013, 169).
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4 AINEISTON KERUU JA ANALYSOINTI

4.1 Tutkimusmenetelman valinta

Kaésilla oleva tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, koska empiirinen ai-
neisto edustaa tutkimuskohteen olennaisia piirteita ollen samalla teoreettisesti merkitta-
vad. Suuri osa liiketaloustieteellisen tutkimuksen ydinteorian ongelmista ja havainnoista
ovat perdisin laadullisista tutkimuksista vaikkakin ne havisivat tutkimuskentalta lahes
vuosikymmenen ajaksi. Uudelleen lisdantynyt kiinnostus laadullisia tutkimusmenetelmia
kohtaan 1980-luvulla aiheutti sen, ettd menetelmét ovat nykyaan luonteva ja tirkeé osa
liiketaloustieteellisessé tutkimuskentdssa. Kvalitatiivisen tutkimuksen maéritteleminen
on useasta syysta vaikeaa. Tutkimusmenetelma viittaa loogisen késitteen sijaan kéytan-
toon, jota on vaikea maaritelld selkedsti. Laadullinen tutkimus ei perustu mittaamiseen
eiké pyrkimykseen muodostaa keratysta empiirisesta aineistosta numeerista muotoa. Laa-
dullisen tutkimuksen tarkoituksena on tutkia ja eritella yksittaistapauksia korostaen tutki-
jan ja yksittdisen havainnon keskindista vuorovaikutusta. Kvalitatiivinen tutkimus eritte-
lee yksittaisia tapauksia niihin osallistuvien henkildiden ndkokulmasta tai heidan niille
antamien merkitysten kautta. (Alasuutari, Koskinen ja Peltonen 2005, 24, 30-31.)

Laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkina on sen johtaminen selke&én tulkintaan, joka
voi johdattaa keskusteluun aiempien tutkimusten kanssa. Tutkimuksesta tehty tulkinta
erottaa sen niin kutsutusta arkijarjesta ja siitd on helppo viestia myos muille. (Alasuutari
ym. 2005, 229.) Laadullista tutkimusta pidetaan syvallisena ja mielekkaiden merkitysten
tarjoaminen aineiston ilmidille toimii yleensa koko tutkimuksen lahtékohtana. Tutkimus-
aineistosta tehtavét teoreettiset yleistykset ovat kvalitatiivisen tutkimuksen keskidssa.
(Résanen 2005, 87.) Tutkija toivoo kasilla olevan tutkimuksen aineiston sisallén palvele-
van myo6s muita aiheesta kiinnostuneita henkilditd, joten han on halunnut pitaa sen help-
polukuisena, loogisena ja ymmarrettavanad. Tutkija on raportin eri vaiheissa luetuttanut
kasikirjoitusta myos ulkopuolisilla henkil6illa. Ohjaajien, opponentin, opiskelukollegoi-
den seka yhden ulkopuolisen lukijan antamilla kommenteilla on ollut tutkimuksen kan-
nalta erityinen merkitys. Tutkija on saanut heiltd kirjoitustyovaiheessa muokkausehdo-
tuksia, mitka ovat liittyneet erityisesti raportin loogiseen etenemiseen, kieliasuun ja liial-
liseen saman aiheen toistoon.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tiedonhankinta on kokonaisvaltaista ja lahtokohtana
on aineiston moniulotteinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Laadullisissa tutkimuksissa
aineiston kerd&misessa suositaan usein haastatteluja, joissa tutkittavien ndkokulmat paa-
sevat esiin. Tutkimus kohdennetaan ennakkoon mééritellylle joukolle pitden tutkimusta-
pauksia uniikkeina ja tulkinnat tehd&én aineiston mukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2007, 160.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma voi elda tutkimuksen
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edetessd ja voidaan sanoa, etta kvalitatiivisilla menetelmilld saavutetaan ilmi6iden pro-
sessiluonne. Téllainen avoin tutkimussuunnitelma mahdollistaa tutkimuksen eri vaihei-
den eli aineiston keruun, analyysin, tulkinnan ja raportoinnin nivoutumisen yhteen. (Es-
kola ja Suoranta 2003, 15-16.) Tdman tutkimuksen edetessa p&a- ja osatutkimusongelmia
muokattiin aineistosta nousseiden keskeisten asioiden seurauksena.

Kvalitatiivisen tutkimuksen ldhtokohtana on tutkia ja kuvata todellista elamaa sen kai-
kessa moninaisuudessaan. Tutkijan on huomioitava, ettei todellisuutta voida pirstoa aivan
mielivaltaisesti. Empirian kautta I0ydetyt tapahtumat muovaavat toisiaan tarkoituksenaan
pyrkia tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Téssa tutkimuksessa si-
mulaatiot ovat osa organisaatioiden ja konsulttiyritysten rekrytoinnissa kaytettavista ar-
viointivélineistd ja ne kuvaavat todellista elamaa. Haastatteluista saadut nédkemykset
esiintyvat tutkimuksessa haastateltavien omien kokemusten kautta. Tapahtumilla téssa
tarkoitetaan kaytannodssa toteutettavia simulaatioita eri organisaatioissa. (Hirsjarvi ym.
2007, 157.) Eskola ja Suoranta (2003, 17-18) sanovat tutkimuksen taydellisen objektii-
visuuden tarkoittavan tutkijan pyrkimysta pysya niin sanottuna ulkopuolisena tekijana
omassa tutkimuksessaan. (Eskola ja Suoranta 2003, 17-18.) Tamén tutkimuksen haastat-
telut toteutettiin samalla kaavalla, samoja teemoja ja kysymyksia kdyttaen ilman tutkijan
omien kokemusten tai mielipiteiden esittdmistd. Teemahaastattelukysymykset ovat liit-
teessa 1.

4.2 Tutkimuksen aineiston keruu

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin teemahaastatteluin etukéteen maarite-
tylle kuudesta haastateltavasta koostuvalle joukolle. Aineiston kerddminen tapahtui haas-
tattelemalla tutkimuksen kannalta relevantteja rekrytoinnin ja henkiléarvioinnin parissa
tyoskentelevid asiantuntijoita. Tutkimuksessa keratyn empiirisen aineiston kasittely seka
analysointi nivoutuivat lopulta yhteen. Tutkimusaineisto on aineistosidonnaista ja lahinna
verbaalissa sekd kuvailevassa muodossa. Tutkimuksen analysointi sidottiin vahvasti ai-
neistoon mahdollistaen raportin lukijalle tutkijan paattelyn loogisen seuraamisen. (vrt.
Uusitalo 2001, 81.)

Puolistrukturoitu teemahaastattelu on haastattelumenetelm4, jolle on etukdteen mie-
titty teema (Hirsjarvi ja Hurme 2000, 47; Vilkka 2005, 101). Haastattelu kohdennetaan
ennalta valittuun aihepiiriin ja haastateltaville on valmisteltu kysymyksia etukéteen. Tee-
mahaastattelulla tutkitaan haastateltavien ajatuksia, tuntemuksia sekd sanatonta koke-
mustietoa aiheesta. Oleellisinta haastattelussa kuitenkin on sen eteneminen keskeisten
teemojen varassa yksityiskohtaisten kysymysten sijaan. Teemahaastattelussa huomioi-
daan, ettd haastateltavien tulkinnat asioista ja heidan niille antamat merkitykset syntyvét
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vuorovaikutuksessa ja ovat keskeisessa roolissa haastattelussa. Tamén tutkimuksen tee-
mana oli rekrytoinnissa ja henkildarvioinneissa hyddynnettdvat simulaatiot. Haastatte-
luista saatu materiaali toimi analysoinnin sekd argumentoinnin perustana. (Hirsjarvi ja
Hurme 2000, 47-48.)

Alasuutarin ym. (2005, 104-105) mukaan puolistrukturoitu teemahaastattelu antaa
haastateltavalle enemmén vapauksia, koska tutkijan paattamiin kysymyksiin annetaan
haastateltavalle mahdollisuus vastata omin sanoin ja han voi joskus jopa ehdottaa uusia
kysymyksia. Teemahaastattelu on kdytetyin kvalitatiivisen aineiston keruumenetelma lii-
ketaloustieteellisissé tutkimuksissa ja se on muodostunut ldhes synonyymiksi laadulli-
selle tutkimukselle. Teemahaastattelu on hyvin kaytettyna tehokas menetelmé, koska tut-
kija voi itse ohjata haastattelua ilman sen taydellista kontrollointia. (Alasuutari ym. 2005,
104-105.) Kasilla olevan tutkimuksen haastattelut etenivat keskustelunomaisesti ja haas-
tateltaville annettiin riittavasti aikaa vastata kysymyksiin. Haastateltavat olivat paikoitel-
len niin innostuneita vastaamaan, etta tutkijan piti palata takaisin jo kertaalleen kysyttyyn
aiheeseen. Taman tutkimuksen haastatteluissa kéaytetyt paateemat olivat 1) rekrytointi-
prosessi, 2) simulaatioiden suunnittelu ja toteutus seka niihin kéytettavat resurssit, 3) si-
mulaatioiden hyddyt, ennustettavuus ja mahdolliset tilastot ja 4) simulaatioiden vahvuu-
det ja heikkoudet seké suositeltavuus.

Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteisiin kuuluu pieneen otantajoukkoon keskitty-
minen ja pyrkimys analysoida sitd mahdollisimman perusteellisesti. Aineiston tieteelli-
syyden kriteeri on madrén sijaan laadussa ja padmaarana on sijoittaa tutkimuskohde yh-
teiskunnallisiin yhteyksiinsd. Harkinnanvarainen ja perusteltu otanta empiriaosuuteen
toimii naytteend tutkijan kyvykkyydestd rakentaa tutkimukseensa vahva teoreettinen
pohja. (Eskola ja Suoranta 2003, 18.) Téssa tutkimuksessa tutkija kartoitti ennen haas-
tatteluja aiheesta aiemmin tehdyt tutkimukset ja teoriat. Taméan jalkeen han valitsi niiden
perusteella tutkimuksen kannalta relevantit haastateltavat miettien samalla mahdollisia
yhteiskunnallisia seké liiketaloudellisia yhteyksid. Haastateltavilla yhteista oli se, etta he
olivat kéayttaneet simulaatiomenetelmia rekrytoinnin yhteydessa. Haastatelluista kolme
edusti rekrytointikonsulttiyrityksia, kaksi simulaatioita itse jarjestavia organisaatioita ja
yksi organisaatiota, joka on osittain ulkoistanut rekrytointiprosessinsa. Haastatelluista
kolme oli naisia ja kolme miehid. Liitteessa 2 olevassa taulukossa esitelldén tutkimuk-
sessa haastatellut henkilot.

Kasilla olevan tutkimuksen teemahaastattelut olivat niin sanottuja asiantuntijahaastat-
teluja. Asiantuntijahaastattelulla tarkoitetaan pyrkimystd hankkia tietoa tutkimuskoh-
teena olevasta ilmiosté tai prosessista. Tutkijan kiinnostuksen kohteena ei kuitenkaan en-
sisijaisesti ole asiantuntija vaan hénta haastatellaan hénella olevan oletetun tiedon takia.
Haastateltavien valinnan perusteena on joko heiddn asemansa edustamassaan organisaa-
tiossa tai osallisuutensa muuhun tutkimuskohteena olevaan prosessiin. (Alastalo & Aker-



46

man 2011, 373-374.) Téassa tutkimuksessa aineistonkeruun kohderyhminé olivat eri or-
ganisaatioiden henkildstovalintoihin osallistuvat ja niistd paattavét rekrytointiasiantunti-
jat seka rekrytointi- ja henkilarviointikonsultaatiota tarjoavien yritysten simulaatioihin
erikoistuneet psykologit seka yksi tutkimustutkimusjohtaja. Tutkimusaiheen kannalta so-
pivien haastateltavien I6ytdminen ei ollut kovin helppoa, koska haasteeksi nousi simulaa-
tioiden parissa tyoskentelevien harvinainen joukko. Tutkimusta ei toteutettu toimeksian-
tona millekaan yritykselle vaan tutkija paatti aiheen, toteutuksen ja tavoitteen itsendisesti.

Tutkijalla itsellaén pitaa olla selked ndkemys haastatteluissa kysyttavisté asioista seka
henkil6ista joiden kautta voidaan saada relevanttia ja laadukasta tietoa tutkimuksen kes-
keisiin asioihin. Haastattelukysymysten tulee olla tarkkaan mietittyjéa ja etukateen valmis-
teltuja tutkimusongelmaa ja tavoitteita silmélla pitden. Ennen haastatteluajankohdasta so-
pimista tutkijan on mietittdva haastatteluun kuluva aika, jotta han voi etukéteen kertoa
sen haastateltaville. (Ghauri & Grgnhaug 2005, 133-137.) Tdman tutkimuksen haastatte-
luiden pituudeksi arvioitiin etukéteen noin tunti ja maksimissaan puolitoista tuntia. Haas-
tattelun etukéateistoiden jalkeen tutkija otti yhteyttd potentiaalisiin haastateltaviin puheli-
mitse tai sdhkodpostitse ja ehdotti haastattelua. Muutama henkild kieltaytyi haastattelusta
sen takia, ettei heiltd 0ytynyt tarvittavaa tietdmysta tutkittavasta aiheesta. Heti ensimmai-
sessa kontaktissa tutkija kertoi lyhyesti haastateltaville tutkimuksen paapiirteet ja tavoit-
teet. Talla tavoin haastateltaville selvisi heti alussa heidan mahdolliset omat intressinsé ja
pohjatietojen riittdvyys tutkittavaa aihetta kohtaan.

Taman tutkimuksen haastatteluiden alussa tutkimuksen tavoitteet kerrattiin lyhyesti,
minka jalkeen kysymysten esittdminen aloitettiin. Tutkija vei haastattelua eteenpéin huo-
lehtien ajan seuraamisesta. Han kéytti yksinkertaista ja helposti ymmarrettavaa kielta il-
man haastateltavan johdattelemista. Haastattelut &anitettiin kahdelle digitaaliselle &anital-
lentimelle, jotta varmistettiin tiedon pysyminen tallessa. Samalla tutkija pystyi kokonais-
valtaisesti keskittyméan haastatteluun, koska hénen ei tarvinnut samaan aikaan kirjoittaa
muistiinpanoja. Tutkijalla oli mahdollisuus keskittya haastatteluihin taysipainoisesti ja
han pystyi vieméaan ne luontevalla tavalla l1&pi. Taman tutkimuksen haastatteluista kolme
suoritettiin kasvotusten, kaksi videoneuvottelun ja yksi puhelimen valityksella. (ks. esim.
Ghauri & Grgnhaug 2005, 135, 137-139.)

Kvalitatiivisesta aineiston keruusta kdytetddn aineiston riittavyyteen, kyllaisyyteen ja
kyllaantymiseen eli saturaatioon viittaavaa kasitetta. 1lmiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa
tutkija alkaa keratd aineistoa paattamatta etukéateen tutkittavien tapausten maaraa. Tutkija
voi aloittaa haastattelut ja jatkaa niitd siihen saakka kunnes haastatteluista saadaan tutki-
musongelman kannalta uutta tietoa. Empiirisen aineiston maéarallisesti kattava otos on
saavutettu, kun samat asiat alkavat toistumaan eli syntyy saturaatiotilanne. Samalla uuden
tiedon saanti pikkuhiljaa tyrehtyy. (Hirsjarvi ym. 2007, 177.) Téssa tutkimuksessa tutki-
musaineistosta nousseet asiat alkoivat toistua jo toisessa haastattelussa ja ilmio jatkui sa-
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mankaltaisena loppuun asti. Viimeisestd haastattelusta tuli aiempiin haastatteluihin ver-
rattuna entistd enemman saturaatiota vaikka muutama uusikin ndkékulma nousi esiin.
Tutkijan tekema paatelma uusien ndkdkulmien esiin tulosta esti kuitenkin lisdhaastattelu-
jen toteuttamisen. Vaikka ndkokulmat olivat uusia, niin ne olivat lahelld aiemmista haas-
tatteluista tulleita nakemyksia, joten tutkija ei nahnyt uusille haastatteluille enaa tarvetta.

4.3  Tutkimusaineiston analysointi

Aineiston keruusta saatu aineisto on muutettava uuteen muotoon, mika tarkoittaa tassa
tutkimuksessa haastatteluaineiston kasittelya (Vilkka 2005, 115). Taman tutkimuksen
analysointi alkoi digitaalisessa muodossa olleen haastatteluaineiston purulla eli litteroin-
nilla tallenninlaitteesta. Tutkija litteroi kaikki haastattelut itse tekstinkasittelyohjelman
avulla, koska han koki sen tarpeelliseksi ja tarkeédksi vaiheeksi tarkastella alustavasti ke-
rattya aineistoa. Tutkija koki padsevansa litterointivaiheessa paremmin aineistoon sisalle,
koska haastattelujen aikana hén keskittyi lahinna haastattelun sujuvaan etenemiseen ja
ajan kulun seuraamiseen. (vrt. Eskola 2007, 159.) Litterointivaihe aloitettiin viimeistaan
haastattelupdivan jalkeisend seuraavana paivana, riippuen seuraavan haastattelun ajan-
kohdasta. Litterointi tapahtui kaikkien haastattelujen kohdalla sanatarkasti ilman asioiden
tai yksittaisten sanojen karsimista. Kaikkiaan kuudesta haastattelusta tallentui noin 390
minuuttia aineistoa tallentimelle. Litteroitua, tekstinkasittelyohjelmalla kirjoitettua ai-
neistoa tuli haastatteluista yhteensa noin 80 sivua. Tutkija tdsmensi litterointeja analyy-
siprosessin edetessa ja huomioitavaa on, etteivat ne koskaan riité tyhjentdmaan kaikkea
tallentimelle saatua informaatiota. Huolimatta siitd, etta tutkija pyrki kirjoittamaan kaiken
kuulemansa puheen digitaaliselta tallentimelta, niin osa jai kuulematta tai havaitsematta.
(vrt. Ruusuvuori 2011, 427.) Tutkija kuunteli litterointia tehdesséan aanitallenteet kah-
desti ja pysahtyi kuuntelemaan epéselvia kohtia useaan kertaan varmistaen lahes kaiken
tallennetun puheen tulleen litteroiduksi. Muutama kohta oli kuitenkin niin epéselva, ettei
han saanut aivan jokaista sanaa Kirjoitettua ylos.

Keratyn empiirisen aineiston pohjalta tehd&én niin sanottu tulkintaehdotus ja jokainen
uusi lahestyminen aineistoon tarkoittaa tuon tulkintaehdotuksen koettelua. Lopullisena
tavoitteena on 16yt&é todennakaisin ja uskottavin tulkinta haastateltavan kertomista nake-
myksistéd. (vrt. Laine 2007, 36-37; Vilkka 2005, 146.) Kasilla olevassa tutkimuksessa
tutkija luki litteroitua aineistoa useaan otteeseen, mika auttoi hant4 saamaan selkeéan ké-
sityksen kunkin haastateltavan ajatuksista. Han teki lukiessaan merkint6jé aineistoon ja
yritti samalla muistella jokaista haastattelua eri teemojen kautta. Ensimmaisia kertoja lit-
teroituja aineistoja lukiessaan tutkija koki joutuneensa suuren informaatiomaarén alle,
mutta pikkuhiljaa kerétty aineisto jasentyi helposti ymmarrettaviin osa-alueisiin. Tdméan
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jalkeen oli helppo tehd& aineiston pohjalta tutkimuksen kannalta olennaisia tulkintoja.
Pikkuhiljaa teoriat ja empiria alkoivat simulaatioiden kautta keskustelemaan tutkijan
kanssa, minka jélkeen analysointity® voitiin aloittaa.

Laadullisen aineiston analyysin tavoitteena on luoda aineistoon selkeytté ja tuottaa
uutta tietoa tutkittavasta aihepiiristd. Analyysin avulla keratty aineisto tiivistetdan kadot-
tamatta sen siséltdméé informaatiota. Pdinvastoin analyysivaiheessa pyritaan aiheen in-
formaatioarvon kasvattamiseen luomalla hajallaan olevasta aineistosta selkeéé ja helppo-
lukuista. Laadullisen tutkimuksen empiirisen aineiston kerdaystavoista on suhteellisen pal-
jon kayty keskustelua ja niihin on kehitelty useita mallejakin, mutta aineiston keruun jal-
keisista vaiheista olemassa olevaa tutkimusaineistoa on valitettavan véhén. Laadullisten
tutkimusten aineistojen analysointi tuottaa usein tutkijoille paanvaivaa. (Eskola & Suo-
ranta 2003, 137.) Taman tutkimuksen kerétty empiirinen aineisto yhdesséa teoriaosuuden
kanssa tarjoaa simulaatio-ilmidlle hyvan pohjan, josta tutkija on paassyt tekemaan paa-
telmid simulaatioiden suunnittelusta, vahvuuksista ja heikkouksista seka mahdollisuuk-
sista hyddyntaa niitd myos rekrytoinnin jélkeisissa prosesseissa. Keratyn aineiston kautta
tullut informaatio on pyritty analyysin avulla tiivistdméaan niin, ettei mitaan olennaista ole
jaanyt raportin ulkopuolelle.

Laadullisen tutkimuksen analyysiin ei ole olemassa mitéan analyysia helpottavia véli-
neitd, joiden avulla tutkija saisi kohtalaisen helposti aineistosta tydstettyé kelvollisen ana-
lyysin. Tutkijan on turha odottaa aineistosta itsestdan nousevaa tulosta vaan hanen on
kaytettdva huomattava maara omaa energiaa seka ajatustyota aineiston analyysiin ja tul-
kintaan. (Eskola 2007, 160, 163.) Taméan tutkimuksen aineiston keruun jalkeen tutkija
selvitti millaisia analyysimenetelmia on olemassa ja 10ysi lopulta tutkimukseensa sopivat
mallit. Tutkimuksen analyysi perustuu teoreettislahtdiseen malliin, jolloin analysointi
ldhtee teoriasta ja siihen palataan aina empiriassa kdaynnin jalkeen. Tassa tutkimuksessa
ei ole esitelty yhté suurta teoriaa vaan teorialuvut 2 ja 3 ovat kokoelma tutkimusaiheeseen
liittyvia teorioita ja tutkimustuloksia.

Yksi késilla olevan tutkimuksen valituista analyysimalleista oli asiantuntijahaastatte-
lujen analyysi, jonka paatavoitteena oli saada tutkimuksen kannalta olennaisimmat asiat
nousemaan keratysta materiaalista esiin. Haastattelujen tosiasioihin perustuvan analy-
soinnin pohjana on eri lahteistd saatava jatkuva ja kriittinen ristiin luenta. Analyysin
alussa tutkija tekee taustaty6td ja raataloi dokumenttiaineiston ja edeltavien haastattelujen
pohjalta haastattelurunkoa sek& mahdollista oheismateriaalia haastattelutilanteeseen. Ka-
silla olevan tutkimuksen analysointi eteni haastatteluista esiin nousseiden péateemojen,
teorialdhteiden ja tutkijan valisen keskustelun kautta. Tutkija eteni analyysissa teema ker-
rallaan vertaillen aineistosta tulleita ndkemyksia aiheesta kirjoitettuihin teorioihin. Tut-
kija palasi sekd empiriaan ettd teoriaan aina uudestaan. Hanen mielenkiintoaan nostattivat
erityisesti niiden valiset, lievasti eridvat ndkemykset simulaatioista. Haastattelun kuluessa
tutkija voi Kkiistdd haastateltavan esittdmaéa tietoa ja mahdollisesti tdydentaa sitd. Tdméan
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tutkimuksen haastatteluissa tutkija ei kiistanyt haastateltavilta saamaansa tietoa, mutta
jonkin verran oli tarvetta saada niihin tdydentavaa tietoa, lahinna lisakysymysten avulla.
Tassa tutkimuksessa tutkija toi haastattelun alustuksessa ja haastattelun edetessa esiin
omia sen hetkisia ajatuksiaan aiemmista tutkimuksista. IImiokentén rakentaminen jatkuu
haastattelun jalkeen litteroidun aineiston lukemisella ja vertaamalla sitd muuhun aineis-
toon. Tuotettavan analyysin tulee olla systemaattista ja lapindkyvaa. Tutkijan on tuotava
esiin omat perustelunsa joihin pohjautuen han voi vaittaa tunnistavansa aineistosta nous-
seet tosiasiat. Haastattelukuvausta arvioidaan suhteessa muihin samaa ilmi6ta koskeviin
aineistoihin. Eri lahteisté esille nousevat ilmion kuvaukset kiteytyvat analyysivaiheessa
faktoiksi asettaen samalla lahteet koettelemaan toisiaan. Tutkija toi aineistosta noussei-
den faktojen perusteella analyysissa esille omia johtopaatdksiaan ja perusteluitaan. Ana-
lyysiprosessin edetessa héan yllapiti systemaattista, lapinakyvaa ja hyvin perusteltua Kir-
joitustyylia raportissa. (vrt. Alastalo & Akerman 2011, 389-391.)

Kaésilla olevan tutkimuksen toisena analysointimallina kaytettiin teorialahtoista eli
deduktiivista sisallénanalyysia, jonka tavoitteena on tutkittavien antamien merkitysten
avulla uudistaa teoreettista kokonaiskuvaa tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosté. Teo-
rialahtoisen sisdllonanalyysin perustana ovat tutkimuskohteesta tehdyt aiemmat tutki-
mukset, jotka ohjaavat keskeisten kasitteiden ja luokitusten madrittelyéd keratysta empii-
risestd aineistosta seka siitd tehtdvaa analyysid. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 117-118;
Vilkka 2005, 140-141.) Taman tutkimuksen analyysi perustui teorialédhttiseen sisaltdon,
koska tutkimus lahti liikkeelle aiemmista tutkimuksista ja niistd nousseista teorioista,
joissa simulaatioita oli kasitelty. Aiemmat tutkimukset ja keratyn empiirisen aineiston
valinen dialogi synnytti tutkimuksen siséllénanalyysin.

Teemahaastattelurunkoa voidaan hyodyntad empiirisen aineiston koodauksen apuva-
lineend, koska rungossa on jo kdytetty aiemmista tutkimuksista kerattyja teoreettisia na-
kemyksia. Talloin litteroidusta aineistosta seulotaan sellaiset tekstialueet, jotka kertovat
kyseisista asioista. Taméan tutkimuksen aineisto jaettiin teemoihin haastattelurungossa ol-
leiden tutkimuskysymysten mukaisesti, jolloin aineistosta nousi esiin koko tutkimusta va-
laisevia teemoja. Teemoittelu mahdollisti vertailun tiettyjen teemojen esiintymisesta ja
ilmenemisesta keratyn aineiston sisalla. Tutkija pyrki 16ytdmaan ja erottelemaan teksti-
massasta tutkimusongelman kannalta keskeisimmat aihealueet. (vrt. Eskola & Suoranta
2003, 152, 174-175, 178-179; Moilanen & Raih4, 2007, 55.)

Tassé tutkimuksessa teemat jaettiin paa- ja alateemoihin. Paateemoja olivat rekrytoin-
tiprosessi, simulaatioiden suunnittelu, toteutus sek& niihin tarvittavat resurssit. Lisaksi
paateemoiksi nousivat simulaatioista saatavat hyddyt, niiden kyky ennustaa tydmenes-
tystd, olemassa olevat mahdolliset tilastot simulaatioista sekd simulaatioiden suositelta-
vuus, vahvuudet ja heikkoudet. Jokaisesta haastattelusta haettiin ndiden paateemojen alta
lisdksi alateemoja, joita olivat muun muassa simulaatioiden merkitys rekrytointiproses-
seissa, totuudenmukaisuus avoinna olevaan tyotehtdvaan verrattuna seké tyénhakijoiden
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todellisen osaamisen esiin tulo. Alateemoja olivat myos suunnittelussa kaytetty raatalinti
sekd simulaatioissa tarvittavien resurssien luokittelu. K&silla olevassa tutkimuksessa ai-
neisto analysoitiin tematisoinnin avulla, mika tarkoitti haastatteluvastauksista irrotettujen
sitaattien tuomista raporttiin. Teemoittelu vaatii onnistuakseen teorian ja empirian suju-
vaa vuorovaikutusta, mik& nékyy tutkimustekstissa niiden yhteen nivoutumisena. Tee-
moittelua suositaan analysointitapana jonkin kaytdnnon ongelman ratkaisemisessa, jol-
loin tutkija poimii haastatteluista kerétyista pienisté tarinoista tutkimusongelman kan-
nalta olennaiset tiedot. Minkalaista jasentelytapaa tutkija laadullisen aineiston késittely-
tapana kayttaakin, niin hanella riittdd joka tapauksessa paljon Kirjoitettavaa eika hanen
ole aina helppoa valita tutkimuksen kannalta relevantteja aiheita. (vrt. Eskola & Suoranta
2003, 152, 174-175, 178-179; Moilanen & Réiha, 2007, 55.)
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Ruusuvuori, Nikander ja Hyvarinen (2011, 11-12) ovat kuvanneet laadullisen haastat-
telututkimuksen etenemisen tutkimusongelman asettamisesta raportointiin kuvion 2 mu-

l ’ Aineiston

kaisesti.

Tutkimusongelman

asettaminen Ja valints, sinefston
tutkimuskysymykset Keruu
Teoreettinen dialogi, o
uudelleen hahmottunut Aineistoon
empiria, _tutustuminen,
jatkotutkimustarpeen jarjestaminen ja
tunnistaminen teemoittelu

Aineiston analyysi,
teemojen vertailu,
tulosten koonti,
tulkinta ja koettelu

Kuvio 2 Laadullisen tutkimuksen analyysivaiheet (mukaillen Ruusuvuori ym.
2011, 11-12)

Huolimatta analyysivaiheiden toisistaan erottelusta kuviossa 2, ne limittyvat kaytan-
ndssa tiiviisti toisiinsa ja tapahtuvat osittain tutkimusprosessissa myos paallekkain. Tut-
kimuksen eri vaiheet eivat seuraa aina toisiaan vaan eri vaiheista voidaan ja usein pala-
taankin aiempiin kysymyksiin niita arvioiden ja tarkentaen. Kuvioon on mahdollista lisata
takaisinpdin suuntautuvia nuolia edellisiin vaiheisiin. (Ruusuvuori ym. 2011, 11-12.)

Kasilla olevan tutkimuksen analysointi eteni paépiirteittain kuviossa 2 esitetyn kaavan
mukaisesti. Tutkija selvitti ensin aiheeseen liittyvét teoriat ja hahmotteli tutkimuskysy-
mykset, joiden pohjalta han l&hti tutkimustaan tekemaan. Aineiston keruutavan valinta
oli tutkijalle helppo, koska tutkimuksen aihe ja sen tavoitteet nostivat teemahaastattelun
sopivaksi empirian keruutavaksi. Keratyn aineiston litterointi, teemoittelu ja varsinainen
analysointi toivat jonkin verran haasteita tutkijalle. Kyseisiin vaiheisiin oli paneuduttava
erittdin perusteellisesti etsien yhtymékohtia haastatteluista nousseista asioista ja samojen



52

teemojen ymparille rakennettujen teorioiden valille. Tutkija palasi aika ajoin takaisin tut-
kimuskysymyksiin muokaten niité ja samalla tdsmentden asetettuja tavoitteita. Han palasi
analyysivaiheessa teoriaosuuteen useita kertoja tavoitteenaan aikaansaada empirian ja
teorian valista vuoropuhelua. Analysoinnista esiin nousseen vuoropuhelun ja tutkijan te-
kemien tulkintojen perusteella tutkimus voidaan ainakin jollakin tasolla yleistaa.
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5 SIMULAATIOIDEN MERKITYS REKRYTOINNISSA

5.1  Simulaatiot rekrytoinnin suunnannayttajina

Useat tyonantajat ja tyontekijat arvostivat aiemmin pitk&an jatkuvia tyosuhteita. Nykyaan
tilanne on jonkin verran muuttunut, minkd seurauksena erilaisten soveltuvuustestien
kaytto arviointitilanteissa lisadntyy samaan tahtiin tyontekijoiden vaihtuvuuden kanssa.
Vaihtuvuuden ollessa suurta tarvitaan sopivia vélineitd antamaan tietoa tyontekijan osaa-
misesta, koska hénen halutaan olevan mahdollisimman pian tuottavimmillaan. (Hamilo,
2011.) Eras haastatelluista kertoi organisaatioiden tyontekijoiden lisadntyneesta vaihtu-
vuudesta ja siitd, ettd aiemmin tyotehtavét olivat luonteeltaan yksinkertaisempia. Melkein
kaikki tyonhakijat olivat potentiaalisia tyontekijoita eika heiltd edellytetty juuri muuta
kuin riittavasti innokkuutta ja motivaatiota avoinna olevaa tyotehtavaa kohtaan. Haasta-
tellun mukaan yritykset eivéat valttamatta née toimintaympaéristossadan tapahtuneita muu-
toksia. Han kertoi 1960-80 -lukujen henkiléstohankinnan olleen lahinna tyotehtévalah-
toista, jos esimerkiksi tyonhakijalla pysyi vasara hyvin kadessa, niin hénet palkattiin.
Tana paivana tyonhakijalla tulee olla enemman henkisia resursseja seké kykya sopeutua
jatkuviin muutoksiin. Kyseisen muutoksen takia organisaatioiden onkin perusteltua pa-
nostaa henkil6arviointeihin yhd enemman.

Organisaatioiden Kilpailuetuna pidetaan edelleen erinomaista ja houkuttelevaa tuotetta
tai palvelua. Halutessaan olla olemassa olevien markkinoiden téhti on kuitenkin erottau-
duttava muilla keinoin. Parhaiten se onnistuu patevien tyontekijoiden avulla. Kaikki tyon-
tekijat ovat organisaation asiakkaille tarkeita ja heidan yhtend tehtdvanaan on yllapitaa
elinvoimaista asiakaspalvelua. (LaTorre & Bucklan 2013, 187.) Kamensky (2014, 60)
esittaa lilketoiminnan kolmiodraaman olevan Kilpailutilanteen, missa asiakkaiden tarpeet,
organisaation osaaminen ja muut resurssit antavat kehyksen strategioille. Han kertoo or-
ganisaatioiden puhuvan osaamisen ratkaisevasta merkityksestd, mutta vain harvojen pys-
tyvan tekemaan ydinosaamisestaan selvan kilpailuedun. Taman tutkimuksen haastatelta-
vien mukaan toimiva asiakaspalvelu ja osaavat tyontekijat ovat yrityksen menestysta
edistavia asioita. Jokainen tyontekija, vastuualueistaan tai roolistaan riippumatta, vaikut-
taa asiakkaan kokemuksiin palvelun ja tuotteen laadusta. Haastateltavien mukaan simu-
laatioita henkil6arvioinneissa kayttavat saavat tarkeatd informaatiota tyonhakijan todelli-
sesta osaamisesta eikd heidan tarvitse tyytyé pelkastaan tyonhakijan omaan arvioon osaa-
misestaan. Rekrytointikonsultit ja organisaatioiden rekrytoinnista vastuussa olevat hen-
kilot ovat avainasemassa tehdessaan rekrytointipadtoksié ja heille on tarkeaa, etta henki-
I6valinnoista paatetdan luotettavien arviointivalineiden avulla. (ks. esim. Ulrich & Lake
1990, 98-99; Roth ym. 2005, 1030; Vaahtio 2007, 106-107.)
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Haastattelujen perusteella simulaatiot ndhd&an padasiassa tehokkaina arviointivali-
neind. Simulaatioiden avulla kandidaatista saatava lisdinformaatio on rekrytoijille tar-
kedd, minka takia simulaatioiden voidaan olettaa edelleen pysyvén yhtena keskeisimmisté
valineistd henkildarvioinnissa. Handler (2013) on korostanut simulaatioiden merkitysta
vedoten henkildvalintatilanteissa tarvittavan tulevaisuudessa entista innovatiivisempia
tyokaluja. Han ndkee simulaatiot tarkeina arviointivélineind, jotka palvelevat rekrytoin-
nin ammattilaisia haastavissa rekrytointiprosesseissa.

Simulaatiolla, toisin kuin monilla muilla arviointimenetelmilld (ks. esim. Schmidt &
Hunter 1998, 265) on korkea luotettavuus ja tarkkuus mitata hakijan todellista suoritus-
kykyé tydssa ja se on simulaatiotehtdavien avulla usein helposti todettavissa. Klassisessa
esimerkissa testataan henkilon kirjoitusnopeutta. Mikéli kandidaatti kykenee simulaati-
ossa kirjoittamaan 80 sanaa minuutissa, niin hanen voidaan paatella pystyvan siihen myos
realistista kirjoitustehtdvaa suorittaessaan. Asiakaspalvelusimulaatiot ovat paljon moni-
mutkaisempia kuin yksinkertainen Kirjoitustesti. Onnistunut suorituskykya simuloiva teh-
tava vaatii yhdistelmid taidoista ja kyvyistad. Esimerkiksi useimmat asiakaspalvelutehta-
vat vaativat ainakin jonkin verran ihmissuhdetaitoja mukaan lukien raportointivalmiuk-
sia, kykya suostutella asiakkaita seké sujuvaa yhteisty6td muiden tiimin jasenten kanssa.
Vaikka simulaatio on ulkoasultaan lahelld kohteena olevaa tyotehtéavaa, niin se on edel-
leen askeleen kauempana todellisuutta ja reaalielamén ihmisten keskindista vuorovaiku-
tusta. Aina ei ole automaattista ja selvaa, ettd henkil jolla on riittdvat valmiudet menestya
simuloinnissa menestyy myds tosielamén asiakaspalvelutehtévassa. (LaTorre & Bucklan
2013, 199-200.) Haastateltavien mielestd simulaatiotilanne on aina erilainen kuin todel-
linen tilanne seké todelliset asiakkaat ja tyotehtavat. He kertoivat kandidaattien usein jan-
nittdvan suorittaessaan simulaatiotehtavaa, joten simulaatiossa menestyminen voi olla
heikompaa kuin reaalielaman tydskentelytilanteessa. Taméa seikka on huomioitava lopul-
lista arviointia seka henkilévalintaa tehtdessa ja kartoitettava arvioitavan todellista poten-
tiaalia menestya tydtehtavassd myos muiden arviointivalineiden kautta tulleiden tulosten
avulla. Myyntityohon haettavaa henkilda ja hdnen osaamistaan mitataan usein myyntisi-
mulaatiolla ja jos kyseinen simulaatio epdonnistuu kandidaatin jannityksen takia, niin voi
olla taysin perusteltua kyseenalaistaa kyseisen henkilon todellista potentiaalia menestyéa
myyntitydssa.

5.1.1  Simulaatio rekrytointiprosessissa

Organisaatioiden henkilostotarpeiden tayttdminen mahdollisimman laadukkaasti ja maa-

rallisesti sopiviksi perustuu tarpeiden mukaiseen tydvoiman hankkimiseen ja yll&pitami-
seen. Vahvana taustatekijana ovat yrityksen liiketoiminnan kannalta tarkedssa asemassa
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olevat seikat, kuten esimerkiksi vaadittavat erikoisosaamiset. Tarpeisiin sopivan tyovoi-
man hankkiminen siséisen tai ulkoisen rekrytoinnin kautta tapahtuu yleensa yrityksen
rekrytointipolitiikan puitteissa seka ennalta suunniteltujen henkiléstohankinta- ja valinta-
toimenpiteiden avulla. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 327-328; Viitala 2004,
242-243.) Tulevaisuuden rekrytointitarpeet on myos otettava organisaatioissa huomioon,
mikd on usein henkildstdosaston ja rekrytointitarpeista paattavien vastuulla (Kumari
2012, 34). Haastateltavien mukaan simulaatioiden avulla tyénhakijan erikoisosaamisesta
saadaan luotettavaa tietoa. Esimerkiksi paljon kaytettyjen myyntisimulaatioiden avulla
rekrytoijat pystyvat kartoittamaan kandidaatin myyntihenkisyytta ja ty0ssé tarvittavia
muita resursseja kuten kykya ymmartaa asiakkaan toivomuksia ja tarpeita.

Rekrytointiprosessit kulkevat haastatteluista saatujen tietojen perusteella seka perus-
mallin ettd harvemmin kaytettyjen mallien mukaisesti. Tyontekijoitd haetaan seka orga-
nisaatioiden sisdisten etta ulkoisten hakujen kautta. Edell& mainittujen rekrytointien li-
séksi arvioinneissa tehdaan jonkin verran myods yritysten sisdisia resurssikartoituksia
muun muassa yritysostojen ja yritysten fuusioitumisen yhteydessa. Halutaan selvittda
millaista osaamista yrityksessa silla hetkella on. (ks. esim. Valvisto 2005; Kauhanen
2006; Lahtiluoma ym. 2008; Korpi ym. 2012; Kumari 2012; eWeek 2014.) Sosiaalisen
median hyodyntdminen rekrytoinnissa oli yllattavéan laimeaa, mikéa kertoo siitd, etta rek-
rytoinnin kentélla on ainakin tdmén tutkimuksen haastattelujen perusteella vield innova-
tiivisia ja nopeita rekrytointivalineita kayttamatta. Kuten Korpi ym. (2012, 29) ovat to-
denneet, niin sosiaalisen median kayttdonotto rekrytoinnissa vaatii joistakin vanhoista
menetelmistda luopumista. Haastateltavat kertoivat organisaatioiden ilmoittavan avoi-
mesta tydpaikasta lahinna verkossa, minka lisaksi osa ilmoittaa tydpaikoistaan edelleen
sanomalehdessé. TyOpaikkailmoituksen maaraajan umpeuduttua rekrytoinnista vastaava
ryhma kdy hakemukset 1api ja kutsuu niiden perusteella heidédn mielestaan relevantit ha-
kijat haastatteluun. Haastateltu tutkimusjohtaja rekrytointikonsultaatiota tarjoavasta yri-
tyksestd kuvailee toimeksiantajayritysten rekrytointiprosesseja samantapaisesti kuten
Vaahtio (2005, 122-123):

"Meijan asiakkaalla on siis toimeksiantajayritysnimiketta kaytetaan, niin
silld on tietty tarve rekrytoida ihmisii ja sillon siin on oikestaan kaks vaih-
toehtoo. Toinen on se, et me tehd&aén alusta asti koko homma. Me laitetaan
ilmotus lehteen tai molliin mit& naita nyt erilaisia foorumeita. Sit tehd&an
ensin esikarsinta ja sitten muutama paras sen esikarsinnan lapaisseista
otetaan varsinaiseen henkiloarviointiin eli se on yks tapa.(...) toinen vaih-
toehto on se, ettd meille tulee tavallaan sita esikarsittua porukkaa ja tota
sillon me toteutetaan se mitd meijin toimeksianto on (...) Me otetaan sit
niista niinku parhaat, se on tavallaan sellanen tilanne, etta ne [toimeksi-
antajat] kertoo, etté ollaan tammosta karsintaa tehty. Toimeksiantajalla
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on tiettyja luuloja siita ihmisesta ja onks siina sitten jotain mitd me ei olla
huomattu ja téllasta. Koska tassa [henkiléarvioinnissa] paastaan kuiten-
kin paljon syvemmalle persoonallisuuteen ja kykyihin ja timmosta minne
normaali haastattelulla ei paasta.” (H2)

Henkilostokonsulttiyrityksen edustaja kertoi edella mainittujen asioiden liséksi, etta
rekrytointiprosessissa ja arvioinnissa voi olla mukana myos niin sanottu head hunter *2
eli kaytdnnodssa kandidaattia arvioi kaiken kaikkiaan kolme osapuolta. Rekrytoinnin al-
kuvaiheessa head hunter etsii tyotehtavaédn sopivia ehdokkaita esitellen heité tyonanta-
jalle seka rekrytointikonsulttiyritykselle, minké jalkeen paatetaan ketka heista kutsutaan
arviointiin.

Haastateltava, joka rekrytoi tydntekijoita luovan alan organisaatioon, kertoi pyyta-
vansa ennen varsinaista haastattelu- ja simulointipéivaa tyonhakijoita lahettamaan port-
folion 3. Portfoliosta voidaan konkreettisesti nahda hakijan siihen asti tekemét tyot. Ky-
seinen tapa toimii erityisesti rekrytoitaessa tyontekijoita luovan alan tyotehtéviin. Port-
folio toimii hyvéna etukéateisinformaationa hakijan aiemmista toista ja ilmentéé hénen
konkreettista osaamistaan (ks. esim. Employee Benefit News 2011).

"Ma oon aina pyytany, jos on joku graafikko haussa esimerkiksi, et laittaa
portfolion. Se on tosi tarkeeta ettéd ndkee sitd, et mita niinku on oikeesti
tehny. Sit siina portfoliossa mitd me katotaan sitte, ma usein sit kysyn nailt
meijan graafikoilta, et kattokaa tata portfolioo ja kertokaa mita ajatuksii
taa herattaa teissa." (H1)

Joskus rekrytoija voi lisaksi pyytaa osaa potentiaalisista hakijoista tekemaén etukateen
tehtdvan, jonka han ohjeistaa kandidaatille ja joka tulee tdyttamaan organisaation sen het-
Kisid tarpeita. Tehtava liittyy johonkin heilla jo olemassa olevaan tuotteeseen, jota kandi-
daattien pitdd uudistaa ja jatkojalostaa tavoitteenaan saada asiakkaat houkuteltua osta-
maan uutta tuotetta. Etukateistehtdava on ensimmainen simulaatiotehtéva ja se tukee paa-
tosta haastatteluun kutsuttavista hakijoista. Taman lisédksi osa organisaatioista teettaa si-
mulaatioita ensimmaéisessé haastattelussa ja osa taas valitsee pienemmaéan ryhmaén testat-
tavaksi rekrytointikonsulttiyrityksen henkilGarviointitilaisuuteen. Portfolio, etukéteis- ja

12 Headhuntingilla eli suorahaulla rekrytoidaan tyontekijoita, kun hakuprosessille ei haluta julkisuutta. ta-
voiteltavien tydnhakijoiden kohderyhma on erityinen ja tydnantaja on tarkkaan etukateen méaéritellyt haet-
tavan henkilon arvosteluperusteet. (Ekonomit 2015.)

13 Portfolion kokoaja tuo tekemansa portfolion kautta henkilokohtaista osaamistaan tunnetuksi. Portfolio
on hanen kokoelmansa sellaisista ndytteistd, tuotteista, kokemuksista ja pohdinnoista, jotka osoittavat mo-

nipuolisesti seké edustavasti hdnen osaamisalueensa ja saavutuksensa. (Peda.net 2013.)
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simulaatiotehtdvat antavat kandidaatin ydinosaamisesta tarkkaa tietoa. Kamensky (2014)
on todennut ydinosaamisen olevan monisarmaista ja laaja-alaista, joka pelkistaa ja prio-
risoi tdrkeimmaét osaamiset, osoittaa osaamisen yhteyden yrityksen liiketoimintaan ja toi-
mintaymparistoon. Hanen mukaansa ydinosaaminen on oppimispohjaista ja yrityksen ar-
vokkainta osaamista, koska sité ei voida kovin helposti kopioida. (Kamensky 2014, 288.)

Huomioitavaa on, ettd tydnhakijalta on aina pyydettava lupa ja suostumus soveltu-
vuusarviointiin (vrt. Waris 2002, 14). Pankin rekrytoinnissa mukana oleva haastateltu
kertoi oman kaytannon tuoman kokemuksensa kautta jokaisen tyénhakijan antavan suos-
tumuksensa arviointiin. Hanen mukaansa heidén organisaationsa joutuisi hankalaan véli-
kateen, mikali joku hakijoista kieltaytyisi arvioinnista. Tutkijalle jai epaselvaksi, mita
kieltaytyminen kéytannossa tyonhakijalle merkitsisi. Oletuksena on, ettei hanelld ole
mahdollisuutta tulla valituksi kyseiseen tyétehtavaan.

Yhden haastatellun kohdeorganisaation rekrytointiprosessi poikkeaa muista esimer-
Kiksi siin, ettd organisaatiolla on tapana kutsua kaikki hakijat ensimmadiselle haastattelu-
kierrokselle. Tété tapaa voidaan rinnastaa niin kutsuttuun idols-rekrytointiin, missa kaikKki
hakijat paasevat ensimmadiselle kierrokselle. Ensimmaisessa haastattelussa kandidaatti
antaa pienen ndytteen osaamisestaan esimerkiksi myyntisimulaation muodossa, jolloin
voidaan puhua myds pienimuotoisesta esiintymiskokeesta. (ks. esim. Employee Benefit
News 2011.) Téllainen kaikille avoinna oleva rekrytointipdiva on positiivinen ilmié mui-
den lahes aina jonkinlaista esikarsintaa tekevien yritysten joukossa. Tosin, niin kuin haas-
tateltavakin totesi, niin kyseinen tapa kuluttaa todella paljon yrityksen resursseja. Haas-
tattelun kautta ilmeni yrityksestd huokuva avoimuus, suvaitsevaisuus ja kokeilunhalui-
suus. Poikkeavan rekrytointiprosessin kautta yritys onkin saanut aikaan paljon positiivisia
asioita ja kokenut onnistumisia henkilévalinnoissaan. Heidan poikkeava rekrytointipro-
sessinsa on Kkiinnostanut myds muita yrityksid. Téassa haastatellun eli keittiokalusteita
Ruotsissa myyvan yrityksen myyntijohtaja kuvailee heidan rekrytointiprosessiaan:

"Kaikilla on mahdollisuus, se on niinku niin auki se ovi, etta kaikki keta
oikeesti nakee meijan mainoksen [tyonhakuilmoitus yrityksen www-si-
vuilla] ja on vailla ty6ta niin paasee. Sehan tarkoittaa tietenkin, etta téassa
on niinku 70-kymppisid ja sit on 18-vuotiaita ja siitta valilta on kaikki [kai-
kenik&isid]. Me yritetdan kuitenkin pitdd semmonen avoin suhde kaikkiin,
ettei me mitenk&an varjaydyta siten, etta se [tyontekija] pitaa olla tietyn-
lainen. Me ollaan kayty sitten tda haastattelu- tai arviointipaiva lapi ja
paivan paatteeksi me [viisihenkinen rekrytointitiimi] jaadaan sitten muu-
tamaks pariks kolmeks tuntii ja kAydaan yksitellen joka henkil6 l1api." (H3)

Vastaavanlaisia rohkeita ja kaikille avoimia rekrytointipaivia voisi suositella kaytetta-
vaksi myos esimerkiksi huonekaluja, vaatteita tai autoja myyvien yritysten rekrytointiin.
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Toivottavasti tulevaisuudessa vastaavanlaisia ilmi6itad nghdaan idolsin lisdksi Suomessa
my06s muissa liiketoimintaymparistoissa!

Ulrich ja Lake (1990, 105) painottavat niin sanotun moninkertaisen haastattelun ole-
van hyva tapa selvittdd hakijan kompetensseja avoinna olevaan tyétehtavaan. Tallaisen
haastattelutavan avulla voidaan vélttaa virherekrytointeja ja annetaan esimerkiksi avain-
asemassa oleville alihankkijoille tai asiakkaille mahdollisuus osallistua rekrytointiin. Jo-
kainen haastattelija tekee omia muistiinpanoja haastattelun aikana ja haastattelun lopussa
ne vedetdén yhteen ja tydnhakijasta tehd&an yhteinen arvio.

Toiselle haastattelukierrokselle keittikalustemyymaldssa kutsutaan noin kolmasosa
ensimmadisena rekrytointipdivana paikalla kayneista tyonhakijoista. Molemmat haastatte-
lutapahtumat ovat workshop-tyyppisia, missa organisaation edustajia on viisi ja he haas-
tattelevat tyonhakijoita perakkain (ks. Ulrich ja Lake) seké teettavat heille jokaiselle pie-
nimuotoisia simulaatioita (ks. esim. Jay 2011 68, 70—71). Ensimmaisella kierroksella, toi-
sin sanoen ensimmaisend haastattelupdivand kandidaatilla on yhdessd workshop-pis-
teessd viisi minuuttia aikaa. Tatd voidaan verrata niin kutsuttuun idols-rekrytoinnissa
hyodynnettavaan askel kerrallaan tai tyOpajasta toiseen etenevaan rekrytointiprosessiin.
(ks. esim. Employee Benefit News 2011.) Toisena péivana eli toisella kierroksella jokai-
sella hakijalla on kussakin workshopissa puoli tuntia aikaa, jotta haastattelijat saisivat
syvéllisempéa tietoa kandidaatin osaamisesta, motivaatiosta, asenteesta ja elaméntilan-
teesta. TyOpajapdivia voidaan kutsua myos teorioista tutuiksi tulleiksi arviointikeskuk-
siksi (Tuzinski 2013, 2-5). Lievens ym. (2007, 428-429) luokittelevat arviointikeskukset
ldhempéna todenmukaisuutta oleviin simulaatioihin, johon joukkoon kuuluvat realisti-
sessa ymparistossa toteutettavat simulaatiotehtévat.

Ty0Opajojen paatteeksi yrityksen rekrytointitiimi kdy keskenééan keskustelua jokaisesta
paivan aikana haastatellusta tyonhakijasta. Tyonhakijoista on otettu valokuvat, joiden
avulla varmistetaan arviointien kohdistuvan juuri oikeaan henkil6dn. Keskustelussa he
kayvat lapi tyonhakijan mahdollisia kompetensseja ja ratkaisevana piirteena pidetdan ha-
nen omaa haluaan seka asennettaan tyota kohtaan. Yrityksen jokaisessa myymaldsséa on
hyva ja innostava yhteishenki, miké edellyttad myos uusilta tydntekijoilta muita innosta-
vaa ja kannustavaa tyoskentelyotetta. Nain ollen sosiaalisilla taidoilla ja tunneélytaidoilla
on erityinen merkitys uutta tyontekijad myyntitehtavaan valittaessa. Hanen pitaa sopeutua
kollegoiden joukkoon ja tietenkin myds osata kasitella asiakkaita oikealla tavalla. (vrt.
Bar-On 1997; O'Boyle ym. 2010; Goleman 2012.) Haastattelun perusteella tutkijalle sel-
visi, ettd yrityksessa on hyviin saavutuksiin kannustava ja inhimillinen suhtautuminen
tyontekijoihin. Tallainen toimintatapa tuo varmasti hyvié tuloksia ja kannustaa tyonteki-
joita kouluttautumaan myyntitehtaviin sopivimmiksi ammattilaisiksi.

Butler (2011) pohtii, mikseivat yritykset pyyd& useammin tyonhakijoita antamaan etu-
kateen néytettd omasta osaamisestaan, esimerkiksi jo ennen haastattelua. Tydnayte voisi
olla vaikka koe, mika testaisi kandidaatin esiintymistaitoja. Taman tyyppista toimintaa
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Voisi verrata muun muassa taiteilijan ja jo edelld mainittuun graafikon portfolioon seka
hanelle annettavaan etukéteistehtavaan. Simulaatioita kaytetdan joskus myds varsinaisen
henkildarvioinnin jéalkeen. Esimerkiksi keittiokalustemyymalan rekrytointiprosessiin
kuuluu térkednd osana jatkokoulutus, missa simulaatiot ovat keskeisessé roolissa muun
muassa myyntitehtavien tai erilaisten roolipelien muodossa. Niiden tarkoituksena on ke-
hittdd myyntihenkil6ston motivaatiota ja onnistumista tehtévéssaan. (ks. esim. Employee
Benefit News 2011.) Haastattelutulosten perusteella voidaan sanoa, ettd simulaatioita
kaytetdan melko vahan etukateistehtévina ja niiden kayttd painottuu ehk& hieman liikaa-
kin rekrytoinnin jalkeiseen perehdytykseen ja koulutukseen. Kuten Butler (2011) on to-
dennut, niin organisaatioilla on aihetta uudistaa omia rekrytointiin liittyvia mahdollisesti
osittain vanhentuneitakin toimintatapojaan.

Kun rekrytointiprosessissa ollaan tultu vaiheeseen, missa lopullisia henkilévalintoja
tehdaan, niin silloin tarkastellaan kaikkia rekrytointiprosessin vaiheita. Jokainen haasta-
telluista kertoi henkilovalintaan osallistuvan yleensda muutaman henkilén ryhman. Rek-
rytoijan tulee muistaa, ettei kaikki viisaus ole hanelld, minka takia hanen kannattaa kes-
kustella myos muun henkildston kanssa. Muut ovat saattaneet huomata sellaisia asioita,
jotka ovat jaéneet rekrytoijalta huomioimatta. Siind tilanteessa kuunteleminen ja kiireetdn
harkinta on tarkeéa. (ks. esim. Vaahtio 2007, 128.)

"Ja sit yks asia mitd ma oon pitany tarkeena on se, ettd ma en yksin niinku
tee niit valintoja. Ma haluun niinku nimeenomaan, et henkilé tuodaan
tanne meijan tiimin keskelle ja useammat tiimin jasenet keskustelee niitten
kandidaattien kanssa. Tavallaan koko tiimi osallistuu siihen valintaan, et
se ei 00 niinko mina." (H1)

Parhaimmillaan rekrytointiprosessi linkittyy organisaation liiketoiminta- ja henkilds-
tostrategioihin vaikkakin suurin osa haastatelluista sanoi henkiléstosuunnittelun nivoutu-
van niihin ilman suurempia strategisia etukateissuunnitelmia. (ks. esim. Lewis ym. 2007,
283-284; Osterberg 2014.) Erdan haastatellun mukaan heidan organisaatiossaan ei ole
selkedéd henkildstostrategiaa vaan toiminta perustuu tarpeen mukaiseen suunnitteluun.
Rekrytointikonsultin ndkemyksen mukaan strategiasta lahteva rekrytointiprosessi vaatii
tarkkaa ja monipuolista suunnittelua. Mietitddn minkalaista henkila ja minkalaista osaa-
mista ollaan etsimassa. Strategialdhtdinen rekrytointiprosessi on pakollista erityisesti sil-
loin, kun organisaatioihin rekrytoidaan hierarkian ylapééssa olevia johtotason henkildita.
Vastaavanlaisia rekrytointitilanteita voidaan verrata Harisalon (2008) vaittdmaan, jonka
mukaan henkisid voimavaroja suunnataan kohti strategisia tavoitteita. Millmoren (2003,
92) mukaan tydntekijoiden osaaminen on yrityksen toiminnallisten paéatosten perustana.

Joskus rekrytointitarve on kuitenkin niin kiireellinen, ettei prosessia ehditd kunnolla
suunnitella ja samalla sen linkittyminen strategioihin saattaa unohtua. Organisaatiossa
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joudutaan jélkikateen paikkaamaan Kiireessa toteutettuja rekrytointiprosesseja ja henki-
Iostovalintoja, koska silloin strategiaan integroidut liiketoiminnalliset tavoitteet jadvat
usein taka-alalle. (ks. esim. Viitala 2007; Harisalo 2008.) Onnistunut rekrytointiprosessi
vaatii aikaa seka laadukasta ja kokonaisvaltaista etukateen tehtdvaa suunnittelua. Rekry-
tointi ja kiire ovat erittdin huono yhdistelma. Epaonnistunut rekrytointiprosessi voi vieda
organisaatiota epasuotuisaan suuntaan. Huolimatta siitd, ettd yrityksissa koetaankin esi-
merkiksi jonkun tyontekijan ennalta arvaamattoman irtisanoutumisen jélkeen painetta to-
teuttaa uuden henkilon rekrytointi nopeasti, niin rekrytoijien kannattaisi aina pysahtya
miettimaén asiaa syvallisemmin eika tehda hataisia paatoksia.

5.1.2  Muut arviointimenetelméat

Simulaatioiden lisdksi muita kaytossa olevia henkil6arviointimenetelmia ovat erilaiset
haastattelut, erilaiset kykytestit, yleisalykkyystestit, persoonallisuustestit, itsearvioinnit,
motivaatiokyselyt, paattelykapasiteetin testit, numeeriset ja verbaaliset testit. (Honkanen
2005, 103-105). Eras haastateltavista jaotteli arviointimenetelmat teoreettisiin, mekaani-
siin ja toiminnallisiin menetelmiin. Teoreettiset menetelmét ovat lahinnd lomakepohjai-
sia. Mekaanisissa menetelmissa tehtadvan suorittaminen on nimensa mukaisesti mekaa-
nista esimerkiksi esseen Kirjoittamista tai jonkin tarinan kertomista. Simulaatiot kuuluvat
toiminnallisiin menetelmiin. Sundvikin (2005, 152-153) mukaan simulaatioiden avulla
kandidaatista saadaan enemmén tietoa hénen toimintatavoistaan, kun taas teoreettiset tes-
tit kertovat henkilon yleisista toimintaan liittyvistd kyvyistd. Osa haastateltavista nosti
tyohaastattelut tarkeimpien arviointimenetelmien joukkoon ja korosti eri menetelmien
yhteiskayton tarkeyttd. Yksi rekrytointikonsultti kertoi kaytdssa olevista muista arvioin-
timenetelmistd haastattelun olevan keskeisend menetelména.

"Monia menetelmia on ja niita yhdistellaan, mut varmaankin keskeisin on
haastattelu. llman sita henkildarviointii ei voi tehd, meilla se on kaytan-
nossd aina psykologin haastattelu puolistrukturoitu (...) Tietyt asiat, jotka
aina tsekataan jokaiselta ihmiseltd. (...) md korostan sitd ettei pelkilld tes-
teilla voi tehd& henkilGarviointii. Se tarvii haastattelun, et arvioitsija tul-
kitsee ja vetda koko homman yhteen ja kirjoittaa raportin, mut sit tietenki
testit et ne on siind rinnalla siella. On siiné erilaisia kykytesteja yleisalyk-
kyystesteja ja numeerisia ja verbaalisia ja tallasia. Sit on tota persoonal-
lisuustestit aika keskeinen osa, meillékin on varmaan ainakin neljasta vii-
teen erilaista persoonallisuustestia. Niita sit kdytetdan aina tarpeen mu-
kaan, osa on enemman esimiespositioihin tarkotettuja ja osa geneerisia
persoonallisuustesteja.” (H2)



61

Haastatteluissa kévi ilmi, ettd menetelmien kayttd on riippuvainen avoinna olevan teh-
tavan luonteesta. Esimerkiksi haettaessa tyontekijaa esimiestehtéviin tydnhakijoita testa-
taan enemman kuin asiantuntijatehtaviin tai suorittavaan tyéhon hakeutuvia. Haastatelta-
vien mukaan useiden arviointimenetelmien hyédyntdminen tuo tarvittavaa lisainformaa-
tiota ja luotettavuutta kokonaisarvioinnin tekijalle. Sundvik (2005, 164) toteaa testitulos-
ten luotettavuuden perustuvan arvioinneissa kéaytettaviin useisiin erityyppisiin menetel-
miin. Menetelmat tdydentavat toisiaan ja kaikissa arviointimenetelmissé on omat vahvuu-
tensa ja heikkoutensa. Kéytettyjen menetelmien avulla pitaa saada informaatiota juuri ky-
seisessa tehtdvassd menestymisen kannalta tarkeista asioista. (Sundvik 2005, 164.)

5.1.3  Simulaatioiden suunnittelu, toteutus ja resurssit

Simulaatioiden rooli vaihtelee haastateltujen kertomien kokemusten vélilla melko paljon.
Toiset nostivat ne todella tarkeiksi valineiksi eivatkd he voisi ajatella tilannetta, missa
tekisivat henkildarviointia ilman simulaatiota. Osa haastatelluista taas kertoi niiden ole-
van ainoastaan yksi henkildarvioinnin osa. Haastatteluissa todettiin simulaatioiden roolin
riippuvan asiakasorganisaation henkildstoosastosta. Mikali organisaation henkildstoosas-
tolla on vahva rooli ja hyvaa osaamista rekrytoinnin saralla, niin sité kiinnostavat myos
rekrytoinnin ulkoistetut osa-alueet ja yhteistyokumppanin toimintatavat. Erdan haastatel-
lun rekrytointikonsultin mukaan heidan kanssaan yhteistyota tekeva kansainvalinen asia-
kasorganisaatio méérittelee tarkkaan minkalaisia simulaatioita he haluavat konsulttiyri-
tyksen kandidaateille teettdvan. Samalla huomion kohteena on simulaation hyddynnetta-
vyys myos valitun tyontekijan perehdytyksessa ja koulutuksessa.

Simulaatiota kuvailtiin my6s erdédnlaiseksi jddtymistestiksi”, koska siind mitataan
kandidaatin kykya heittaytya nopeasti annetun tehtévén pariin ja suoriutua paineistetusta
tilanteesta huolimatta hyvin. (ks. esim. Vaahtio 2005; Valvisto 2005; Otala 2008, Seies
2012.) Vastaavasti toisesta aaripaasta esimerkin antoi rekrytointikonsultti sellaisesta yh-
teistybkumppanistaan, jota ei kovinkaan paljon konsultille ulkoistamansa rekrytointipro-
sessi tai sen sisalto kiinnosta. Asiakasorganisaatiota kiinnostaa l&hinné konsulttiyrityksen
kéytossa olevien menetelmien luotettavuus ja hyva rekrytointiprosessin lopputulos. Ku-
ten edellisen alaluvun 5.2 lopussa todettiin, niin simulaatiolla on tilannekohtainen merki-
tys ja sen rooli maaraytyy avoinna olevan tehtdvén tarkeydestd organisaatiossa. Haasta-
teltu rekrytointikonsulttina toimiva psykoligi totesi simulaatioiden olevan merkitykselli-
sid ja tarkeitd, koska niiden kautta saatava tieto hakijan osaamisesta tulee kaytannon te-
kemisen kautta.
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"Simulaatiothan on mun mielest téarkeita ja merkityksellisia. Niitten mer-
kitys on ja painoarvo on ehka tassa niinku kasvanukki vuosien mittaan.
(...) Me ihmisethdn kerrotaan haastattelussa, mitd me halutaan kertoa it-
sestamme. Simulaatiothan on siind mielessa sitte todella arvokkaita, etté
niissa tulee sitd, ettd miten m& ihan oikeasti toimin. Jos m& oon kertonu
vaikka, ettd ma oon ulospéin suuntautunut, aktiivinen, ma tuun kaikkien
kans toimeen, ma vastaan testeissakin vahan sen tyylisesti. Sit mut laite-
taan vaikka johonkin ryhmasimulaatioon ja tehtavaan, siinéhan mun pitaa
osottaa, et tallanen ma niinku nois eri osa-alueis oon.” (H5)

Erityisesti ryhméasimulaatiot ovat useimpien haastateltavien suosiossa vaikka ne koet-
tiinkin melko hankaliksi arvioinnin suhteen. Ryhmatilanteissa tarvitaan lahes aina yhta
arvioitavaa kohden yksi arvioitsija, jotta arviointi olisi mahdollisimman luotettava. Ryh-
maéasimulaatioiden onnistuminen vaatii hyvaa ja ammattitaitoista suunnittelua, toteutusta
ja arviointia. Tutkija ndkee ryhmasimulaatioiden heikkoutena tilanteen, jossa yksi simu-
laatioon osallistuva vie omalla liiallisella aktiivivisuudellaan muiden kandidaattien mah-
dollisuuden tuoda mielipiteitadn tai itseddn esiin. Arvioitsijoilla tulee olla tilanteeseen
tarvittavaa rohkeutta ottaa ohjat kasiin ja jakaa puheenvuoroja myds muille kandidaa-
teille.

Suunnittelijan kehitellessé simulaatioita esimerkiksi palvelurooleissa tydskenteleville
henkil6ille ensimmaisena tehtavana on saada kokonaisvaltainen ja selkeé késitys tarjolla
olevan tuotteen tai palvelun kohderyhmasta. Halutessaan luoda realistinen ja tarkka si-
mulaatio suunnittelijalla tulee olla syvallinen ymmarrys avoinna olevasta tydtehtavasta ja
sen Kkaikista vivahteista. (LaTorre & Bucklan 2013, 192-193; ks. esim. Holland & Lam-
bert 2013.)

Osa haastatelluista kertoi suunnittelevansa simulaatiot itsendisesti, tosin pyytamalla
tukea ja apua alaisiltaan, jotka ovat kandidaatin mahdollisia tulevia tyokavereita. Rekry-
toijalle on tarkeaa, ettd simulaatioon osallistuva kandidaatti tiedostaa tuotteen kohderyh-
maén ja haneltd 16ytyy kykya suunnitella lopputuotteita kohderyhmasta riippumatta. Rek-
rytoinnista ja simulaatioista vastaava esimies muokkaa simulaatioita aina avoinna olevan
tydtehtdvan mukaan. Muokkauksen jalkeen hén esittelee ja tekee ehdotuksen niille alai-
silleen, jotka tulevat tyoskentelem&an uuden palkattavan henkilon kanssa. Simulaatiot k&-
sitellddn ryhmaén sisélla esimiehen esittédessa ja kysyessa alaisiltaan mielipidetta siihen,
onko kyseessd oleva simulaatio hyvé ja saavatko he sen avulla tarvittavia asioita irti. Esi-
mies hyvéksyttaa simulaatiot tiimissd ja muokkaa niitd ainakin silloin, jos hén on edelli-
sessé rekrytointiprosessissa huomannut jotain, miké ei ole toiminut aiemmin toteutetussa
simulaatiossa halutulla tavalla.

LaTorren ja Bucklanin (2013, 192-193) mukaan kandidaatin tulevien tyokavereiden
osallistaminen simulaation suunnitteluun ja toteutukseen on suositeltavaa toimintaa, joka
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tuo liséé vakuuttavuutta ja luotettavuutta rekrytointiin. Simulaation suunnitteluvaiheessa
haastatellaan tehtdvéssa toimivia tyontekijoité ja esimiehid tavoitteena saada selville teh-
tavan edellyttdmat kyvyt, taidot, tiedot ja muut ominaisuudet. Haastattelutulosten perus-
teella tehdaan analyysi ja suunnitellaan simulaatio. Paikan paalla tehdyt havainnot tyo-
ymparistosta ja -valineistd, asiakkaista, asiayhteyksistd seka palvelun toimivuudesta tu-
kevat onnistumista simulaation suunnittelussa. (LaTorre & Bucklan 2013, 192-193.)

Edelld mainittu suunnittelutapa on tarkedé varsinkin puhuttaessa tyénantajan ja kon-
sulttitoimiston yhteistyokuvioista. Erdan haastateltavan mukaan joissakin harvoissa ta-
pauksissa asiakasorganisaatio toivoo, ettd simulaatio toteutetaan reaaliymparistossa oi-
keita tyovalineitd kayttden. Reaaliympadristdssa toteutettava simulaatio vaatii paljon
enemman resursseja keinotekoiseen ympéristoon verrattuna. Haastattelujen perusteella
tallainen tilanne on poikkeuksellinen. Salakarin (2010, 23-24) mukaan simulaatioympa-
ristossa kaikki osatekijat on luotava simulaatiotehtdvaan, jos valmista harjoitetta ei viela
ole. Hanen mukaansa simulaatiotehtdvat voidaan rakentaa haastaviksi, mik& koetaankin
simulaatioiden yhdeksi vahvuudeksi. Haastatteluista saamien tietojen mukaan suurin osa
haastateltavista suosittelee suunnittelemaan yleissimulaatioita. Toisen itse simulaatioita
jarjestavan organisaation simulaatiot ovat kuitenkin hyvin pitkalti Salakarin (2010) anta-
mien mallien mukaisesti rakennettuja.

LaTorren ja Bucklanin (2013, 192-193) mukaan simulaatioita ammatikseen suunnit-
televia suositellaan kuitenkin ennakoimaan ja valttdmaan olemassa olevia sudenkuoppia.
Asiakasorganisaatio, jolle simulaatio tehddéan voi joskus olettaa sen olevan tarkka kopio
(ks. myos edellinen luku) olemassa olevasta tydymparistosta ja sen kayttojarjestelmista.
Haastatellut kertoivat suunnitteluvaiheen ja erityisesti yhteistyon merkityksen toimeksi-
antajan ja rekrytointikonsulttiyrityksen vélilla korostuvan juuri simulaation suunnittelu-
vaiheessa. Konsulttiyrityksen edustajan on ymmadrrettdva asiakasorganisaation tarve ja
tavoite eli mité ja minkélaista osaamista simulaation avulla haetaan. Kaikkia odotuksia
tayttdvaa simulaatiota ei ole aina mahdollista eika jarkevaakaan suunnitella vaan mielek-
kaampaa on tavoitella yleisella tasolla ja useaan tilanteeseen sopivia simulaatiota. Men-
téessa liikaa yksityiskohtaisiin ja trendikkaisiin seikkoihin voi jotain tyotehtavan kannalta
olennaista jaada huomioimatta. Yksityiskohtainen ja lahes reaalimaailmaa kopioiva si-
mulaatio tulee todennédkdisesti asiakasorganisaatiolle kalliiksi. Haastateltujen rekrytointia
tarjoavien konsulttiyritysten mielesta on jarkevampaa suunnitella niin sanottuja yleissi-
mulaatioita liian pitkalla raataloityjen sijaan. Aiemmista simulaatioista saadut vertailu-
pohjat ovat avainasemassa ja rekrytointikonsulttien mielesta tarked syy korostaa yleissi-
mulaatioiden merkitystd. Haastattelujen perusteella yleiselld tasolla olevat simulaatiot
ovat hyddynnettavissa useissa arviointitilanteissa, kun taas yksityiskohtaisesti raataloidyt
sopivat pahimmillaan vain yhteen simulaatiotilanteeseen. Esimerkiksi johtotehtdvéaén
raataloity yksityiskohtainen simulaatio voi kuitenkin olla ainutkertaisuudessaan hyvéa
vaihtoehto. Tulevan tyontekijan rooli ja vastuut edellyttavét l&hes taydellistd onnistumista
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rekrytoinnissa ja mahdollinen virherekrytointi voi koitua organisaatiolle kohtalokkaaksi.
(ks. esim. LaTorre & Bucklan 2013, 192-193.)

Tyonhakijoiden nakokulmasta asiaa katsottuna olisi suotavaa suunnitella helposti si-
séistettavia simulaatioita ilman ennakko-oletusta jonkin aihepiirin kuten esimerkiksi po-
litiikan syvallisemmasté tuntemisesta. Ennakkoon jaettavien materiaalien ja tehtavan oh-
jeistuksen tulee myos olla helposti ymmarrettavia. (LaTorre & Bucklan 2013, 198.) Mi-
kéli arviointiin osallistuvat henkil6t ovat jostain syystd hdmmentyneité prosessista tai ei-
vat ymmarra tehtdvanantoa, niin silloin ei valttdmatta saada selkeita tuloksia tai voidaan
saada vaaristyneita tuloksia. Haastatellut nostivat myos tarkeaksi seikaksi simulaatioteh-
tdvan ymmarrettavyyden. Simulaatioiden suunnittelussa on tarkeda pyrkia valttdmaan ti-
lannetta, missé joku kandidaatti on etulyéntiasemassa, vaikkei sitd voida kuitenkaan tay-
sin valttaa.

Osa haastatelluista kertoi edustamiensa organisaatioiden suunnittelevan ja toteuttavan
simulaatiot itse. Kuten jo edelld mainittiin, niin tehtdvékohtaista raatéldintia tehdaan jon-
kin verran, mutta yleensd vanhoja simulaatioita kaytetdan joko sellaisinaan tai hieman
uudelleen muokaten. Haastatelluista ne, jotka kayttavat itse tekemiaan simulaatioita pai-
nottivat niiden olevan juuri tyétehtavaan liittyvaa oikeaa tekemista realistisessa tydym-
paristossa. Konsulttiyritysten mukaan raatéldintivaiheessa neuvotellaan toimeksiantoyri-
tyksen kanssa ja simulaatiot suunnitellaan tiiviissa yhteistyossa (ks. esim. Vaahtio 2005).

Osa haastateltavista sanoi, etta simulaatioita on hyva pitaa luonteeltaan yleisimpina
kuin johonkin tehtdvankuvaan tarkkaan suunniteltuina, koska silloin pystytdan véhenta-
maéaan hakijoiden eriarvoisuutta. Esimerkkind mainittiin automyyjiksi hakeutuville annet-
tavan tehtavéksi myyda vaikka jotain kodinkonetta. Tassa tapauksessa kyseessa on myyn-
tisimulaatio, joka on yksi Sallin ja Takatalon (2014) mainitsemista tydskentelysimulaati-
oista. Kuten Hunter & Hunter (1984, 72, 89-90) omassa tutkimuksessaan totesivat, niin
hakijalta ei edellytetd tdydellistd osaamista sellaiseen tehtavaan, mita héan ei ole aiemmin
tehnyt. Heidan mukaansa samantapaisesta tyostd saatu aiempi kokemus tukee kuitenkin
hakijan menestymista simulaatiotehtavéssd. Haastateltavat kertoivat, ettd aiemmista
yleissimulaatioista saaduista tuloksista olevaa vertailupohjaa hyédynnetdan seuraavien
simulaatiotehtavien arvioinneissa. Mikéli simulaatioita vaihdetaan usein, niin silloin jou-
dutaan aina kerd&maan uutta tietoa ilman vanhaa vertailupohjatietoa. Tamén kaltainen
toiminta kuluttaa organisaation resursseja. Haastateltujen henkil6arviointeja tekevien
mukaan usean arviointimenetelméan yhtaaikainen kaytto ja niista saatavien tulosten kes-
kindinen mittaaminen sek& aiempiin arviointituloksiin vertaaminen lisd4 meneillaan ole-
van arvioinnin luotettavuutta (ks. esim. Schmidt & Hunter 1998; Roth ym. 2005; Vaahtio
2005). Seuraavassa erééan haastateltavan nakemys eri menetelmien kaytosté ja niiden kes-
kindisestd vertailusta ja mittauksesta:
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"Kaikkia asioita mita raporttiin kirjataan mit& on arvioitu eli mita siis ra-
portoidaan meijan toimeksiantajalle, niin jokaista pitda mitata vahintaan
kahdella toisistaan riippumattomalla mittarilla / menetelmalla. Ei valtta-
matta testilla, mut menetelmalla ja ndiden simulaatioiden iso lisdarvo on
siing, etté nyt ku me ollaan saatu tietty simulaatiotulos, ni me nahdaan
miten ihminen kayttaytyy esimerkiksi tiedonanto- tai paatoksentekotehta-
vassa. Me voidaan selittéa sita tulosta esimerkiksi persoonallisuustestien
tuloksella tai kykytestien tuloksella eli naa ikaankun simulaatiot antaa pie-
nen naytteen siitd, et miten téan henkilén kyvyt ja persoonallisuus ilmenee,
ku se tekee jotain reaalimaailman tehtavaa." (H2)

Luovan alan organisaatiossa rekrytoinnista vastaava henkild kertoi itse suunnittele-
mastaan ja kaytdssaan olevasta kandidaattien pisteytyskaavakkeesta. Kaavaketta kayte-
taan loppusuoralla olevien kandidaattien arvioinnissa ja siihen kirjataan tarkeimpid tydssa
menestymiseen liittyvia asioita.

“Mitd me sit halutaan [tietdd kandidaatista], niinku miellyttdvyys, sopeu-
tuminen joukkoon, sitoutuneisuus, kiinnostus tyépaikkaan, joustavuus, yh-
teistyotaidot, pelin ymmarrys ymmartaako ylipaataan niinku peleja. Koska
jokku ei ymmarra, ku lukee saantoi, et pystyykd omaksuu sen maailman
niinku ittees ja organisointikyky, paineen alla olo, ja timmdset. Ja sit on
eri henkil6t on arvioinu kaikki, jokka on jossakin vaiheessa sitte tan kysei-
sen henkilon kans ollu [arviointipdivind] ” (H1)

Kaikki haastatellut totesivat simulaatioiden kuluttavan useita organisaation resursseja
ja osa sanoi niiden kuluttavan huomattavan paljon aikaa. Liséksi simulaatioiden suunnit-
telu-, toteutus- ja purkuvaiheessa tarvitaan usean asiantuntijan tyopanosta. (ks. esim.
Boyce ym. 2013.) Hieman helpommalla pé&ésee organisaatio, joka on ulkoistanut simu-
laatiotehtavéat konsulttiyritykselle vaikkakin myds heidan pitéa olla suunnittelutydssé ak-
tiivisesti mukana. Toisaalta taas simulaatioista saatava hyoty koettiin suureksi eli vaivan-
néko palkitaan myéhemmin.

"Kyll niinku simulaatiot on kaikkein raskain véaline siind mielessa se on
usein sanotaan niinkun tai parhaimmillaan tai raskaimmillaan se voi olla
se, ettd tota jos nyt mietitddn sellasta casea missa olis se, ettd on tietty
tehtava jonka assistentti teettdd talla arvioitavalla niin siind saattaa olla
konsultti vastaanottamassa sité jos se on vaikka joku esitys. Tai konsultti
voi katsoa sen videolta yhta kaikki, niin siin on assistentti sit siin on kon-
sultti. Sit loppujen lopuksi voidaan toimeksiantajan kanssa yhdessa kattoo
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viela naa esitykset lapi. Simulaatio vaatii siin mielessa, et se myodskin syo
paljon resursseja ja ne voi olla turhanaikaisia, jos se on vaarantyyppinen
suhteessa tyokriteeristoon.” (H2)

"Simulaatiot tuo niinku semmosen uuden ja tarkeén tason verrattuna sii-
hen, et ma pelkastaan haastattelisin ja teettdisin jotain testeja. Simulaa-
tio on niinku seuraava téarkea taso ja yha lahempéana sita konkretiaa sen
ihmisen toimintaa, ettd musta se maksaa sen vaivan.” (H5)

514  Kaytettyja simulaatiomenetelmia

Haastateltavien kaytossd olevia simulaatioita on monenlaisia, alkaen yksinkertaisesta
myyntisimulaatiosta, jossa arvioitsija pyytéda kandidaattia myymaan héanelle esimerkiksi
jonkun tuotteen. Myytévia tuotteita heidédn antamissaan esimerkeissa olivat pankin ra-
hasto, kuulakérkikyna, rannekello ja tuoli. Aineettomia myytavié tuotteita ovat erilaiset
palvelut. Simulaatioiden keskikastiin kuuluvat muun muassa erilaiset postikoritehtavat ja
ryhmasimulaatiot. Erés haastateltava kertoi kandidaatille annettavasta organisaation tie-
topaketista, minka perusteella hanen on tehtdva yritysesittely pienelle yleisolle. Tehtdvaa
voidaan verrata Kauhasen (2006, 78-82) esittelemaan postikoriin, missé kandidaatti saa
tehtdvakseen poimia annetusta materiaalista oleellisimmat asiat. Toisessa daripaassa ovat
laajalla mittakaavalla toteutetut koko paivan kestévat arviointikeskukset. Lisaksi kéyte-
taan sahkoposti- ja puhelinsimulaatioita sekd muita vuorovaikutteisia simulaatioita. (ks.
esim. Niitamo 2003; Koivisto 2004; Sundvik 2005; Kauhanen 2008.) Seuraavassa haas-
tatellun myyntijohtajan ndkemys yksinkertaisesta myyntisimulaatiosta ja kandidaattien
erilaisista kyvyistd menestya annetussa tehtavassa:

"No, siindhan se tulee monesti tulee semmonen, etté punotus ja sit muu-
tenki et se ja ihan sama mita se myy sille vaan se on lahinna se, et ma
haluun koittaa [testata] tai ettd ku s& oot kertonu mulle, ni kuinka hyva
sa oot ja kaikkee. Alappa tekemaan [myymaan] nyt niinku saman tien, et
mik& on se [kandidaatin] reaktio. Onko se niin, et nyt ma en tiia kynasta
[myyntiartikkelina kuulakarkikyn&] paljon, ettd vai onko se semmonen, et
"joo, ilman muuta t&d on semmonen oikein todella magee kyna ja tas on
pehmee kahva tissd punainen ja tdid on ainutlaatuinen (...) Mitd md oon
niinku kattomassa tassa ja mika se asenne téhan hommaan nyt on. Ja ku
nait ollaan tehty sit useampia joka osa-alueilla enemman tai vahemman ja
laajemmin se pitda kuitenkin olla niiden raamien sisapuolella." (H3)
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Tietokonesimulaatio toteutetaan sellaisen sovelluksen avulla, jossa kéyttajalle anne-
taan méaritetyssa ymparistdssa olemista symboloiva audiovisuaalinen kokemus. Tallai-
nen simulaatio kattaa kussakin tydymparistossa tyotehtévalle merkitykselliset kokemuk-
set. Seuraavassa sitaatissa rekrytoija kertoo graafikkokandidaateista, jotka ovat tehneet
etukateistehtavan kotona. He jatkavat todellisten tydtehtavien tekemistd haastattelupai-
vana organisaation omissa tiloissa eli reaaliymparistossd mahdollisten tulevien tydkave-
reiden kanssa. Kyseisessa simulaatiotehtdvassa ilmenee Rasasen (2004, 5) toteamia konk-
reettisia tydtehtdvan mukaisia merkityksellisia ja kandidaattia tehtdvassé eteenpdin péin
vievia seikkoja.

"Et ne testataan ja sen jalkeen se tyd mita he tekee, ni sitte ne pyydetaan
siirtamaan koneelle elikka sit he alkaa tekemaan sita tietokoneella tydsta-
maan sita eteenpdin. He tekee sita jonku aikaa, ei he ehdi tietenkaan sita
valmiiks saamaan, mut ehka siin noin pari tuntia. Sitte sen jalkeen he pe-
rustelee niinku, et miks he on tehny nain ja mité ja naita valintoja ja onks
heijan mielestadn tdd menny hyvin ja miten he jatkais siita. Sitte me on
yleensa useampi henkild sitd kuuntelemassa. Sitte niinku joku saattaa siina
valissd mennd sanomaan jotakin elikkd pystytaan yleensa arvioimaan si-
taki, et mimmonen se henkil6 on, et tulisko se meijan kans toimeen, niinku
sillai henkilond. Ma yleensa viela sanon, et tda on sun tyoparis tassa ja
jos sul tulee jotain ongelmii, niin kysy silta. Sitékin vaha mitataan, etta kui
paljo henkild kysyy tai uskaltaako kysyy tai miten toimii siindkin tilan-
teessa." (H1)

Kandidaattien esiintymistaitoja testataan viela siten, etta heitd pyydetaén esittelemaan
suunnittelemansa valmis tuote seka tuleville kollegoille ettd organisaation markkinointi-
osastolle. Kandidaattien on pystyttava esityksessa perustelemaan omat valintansa uuden
tuotteen suhteen. Esittely toteutetaan sekd suomeksi etta englanniksi, koska molemmat
Kielet ovat tyotehtdvassa hallittava. Kyseisen organisaation jarjestimaa haastattelupaiva
on yhdenmukainen Tuzinskin (2013, 2-5) tutkimuksessa esitellyn arviointikeskuksen
kanssa. Arviointikeskustehtdvissa simulaatiot antavat tietoa kandidaatin suorituskyvysta
ja niissé voi olla useita tydtehtdvad simuloivia harjoituksia, joiden avulla pystytaan mit-
taamaan muun muassa kandidaatin vuorovaikutus- ja viestintataitoja sek& suunnittelu ja
organisointikykyja. (Tuzinski 2013, 2-5.)

Haastateltavien mukaan arviointipdivén aikana kaytetdan useita henkilGarviointimene-
telmi& haastatteluista, kyky- ja persoonallisuustesteihin sek& simulaatioihin. (Honkanen
ja Nyman (2001, 44-48, 52). Yksittaisind menetelmin& voidaan s&hkoinsinoorille antaa
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tehtavaksi tulkita annettua sahktkaaviota. Tiedottajan tehtdvané voi olla tiedotteen teke-
minen pohjautuen hanelle ennakkoon annettuun materiaaliin. Ohjelmoijan tehtavéan ha-
keutuvaa kandidaattia pyydetddn lukemaan ja tulkitsemaan koodinpatk&a. Esimerkiksi
Tuzinski (2013, 2-5) puhuu tyonaytteista kaytannonléheisiné yksittaisena arviointimene-
telmana tai vaihtoehtoisesti integroituna arviointikeskukseen tai tilannekykytestiin. Ryh-
méasimulaatioissa taas annetaan useammasta henkildsta koostuvalle ryhmaélle jokin on-
gelma ratkaistavaksi. Ryhmaé voi tai vaihtoehtoisesti sen pitaa sisaisesti paattaa valitaanko
ryhmalle paallikko ja minkalainen tehtévénjako voisi auttaa ryhméé padsemaan etukéteen
maéariteltyyn tavoitteeseen. (esim. Motowidlo & Tippins 1993, 337; Niitamo 2003, 113—
114; Sundvik 2005, 150.) Seuraavassa haastateltu rekrytointikonsulttiyrityksen tutkimus-
johtaja kertoo esimerkin johtajattomasta (Sundvik 2005, 150) ryhmékeskustelusimulaati-
osta:

"Meilla on hyvin hyvin monenlaisia ryhméakeskustelusimulaatioita, se on
niinku niit on tota hyvin erityyppisia LGD eli Leaderless group discussion
[johtajaton ryhmakeskustelu]. Joissakin saattaa olla, et ryhman pitaa
paasta yksimielisyyteen tietyista varsinki arvolatautuneista paatoksista ja
kaikkee tAmmaosta. Yhteinen pointti on aina se, etté se on niinku toisille
useimmille ennestadn tuntemattomille ihmisille, joille pitaa pystya suorit-
tamaan joku tehtava ja padsemaan yksimielisyyteen seka kertomaan ulos-
pain téa heidan paatos." (H2)

Erés haastateltava kertoi, ettd business case -simulaatiossa kandidaateille annetaan ku-
vitteellisen organisaation tunnuslukuja. Samalla heille kerrotaan, ettei yrityksen toiminta
ole talla hetkelld kovin kannattavaa. Arvioitavien kandidaattien tulee ratkaista ongelma
sekd tehda tulevaisuuden suhteen toimintaa elvyttavia suunnitelmia. Kirjallisuudesta
nousi esiin tilanne, missa arvioitava tekee esimerkiksi strategiasuunnitelman organisaa-
tion tilanteen parantamiseksi. Hanen tulee esitella suunnitelma kuvitteelliselle hallituk-
selle, joka koostuu organisaation johtoportaasta ja rekrytointikonsulteista. Kyseisia simu-
laatioita kutsutaan myos postikori-simulaatioiksi, joissa ensisijaisesti mitataan arvioita-
van suunnittelu-, organisointi-, paatoksenteko- ja hallinnointitaitoja. (ks. esim. Niitamo
2003, 113; Sundvik 2005, 152-153; Kauhanen 2006, 82).

"Tyypillinen juttu on esimerkiksi se, ettd annetaan tota joku tammaonen
liiketoimintacase, eli hanella on vaikka tietty maara aikaa kattoa tilinpaa-
tOstietoja ja organisaatiokaaviota ja firman tilannetta yleisemmin. Sen
[kandidaatin] pitaa sen perusteella tehda joku liiketoimintasuunnitelma
niiden lukujen ja muiden perusteella. Sit sen pitaa esittédad se kuvitellulle
johtoryhmalle jolloin se videoidaan. Ja sit siin saattaa olla viela mukana
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se, etta assistentti joka kyseenalaistaa tata tai konsultti kyseenalaistaa tata
paatosta. Eli katotaan, et miten hyvin téad ihminen on ite miettiny tén asian
loppuun.”™ (H2)

Kuten Holland ja Lambert (2013, 129) ovat todenneet, niin puhelinasiakaspalvelussa
tydskentelevien henkildiden paineensietokyky ja valmius vastata hankaliin asiakkailta tu-
leviin kysymyksiin vaatii tyontekijalta erityistaitoja ja henkista jaksamista. Yhden haas-
tateltavan antamaa simulaatioesimerkkia voidaan verrata kyseiseen tutkimukseen.

"Realistisempii enemman tydelamalahtdisia juttuja ja sit tietysti ihmisten
ohjaamiseen ja erilaisiin tilanteisiin puuttumiseen liittyvia simulaatioita.
Tammaosia mita nyt sitten jos on joku tota porukasta kayttaytyy huonosti
tai saa huonoa asiakaspalautetta tai saa erittdin hyvaa asiakaspalautetta
tai ndyttaa olevan jaksamisensa aarirajoilla tai muuta. Et miten tammo-
sen tilanteen ottaa kasittelyyn ja miten siita sit keskustelee. Ja ehka sit va-
han lyyrisemmallékin tasolla suunnitelman tasolla enemman, et minkalai-
sen prosessin siina sitten vie lapi, kun asiaa pyrkii saamaan kuntoon."
(H6)

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd simulaatiot mittaavat ammatillisen
osaamisen ydintd, esimerkiksi lentokonesimulaatiossa selvitetdan henkilon kykya ohjata
lentokonetta. Toisen tyyppisissa tehtavissé voidaan tuoda esiin henkildn yleisia valmiuk-
sia tydtehtavan suorittamiseen eli niitd, mita kyseisessa tehtavassa tarvitaan eika niinkaan
menna erityisosaamisen puolelle. Kandidaatin persoonallisuustekijoité ja sosiaalisia tai-
toja mitataan vuorovaikutus-, esimies- ja organisointisimulaatioissa. Seka yleissimulaa-
tiot ettd erityisosaamista mittaavat simulaatiot kuvaavat ty0ssé tarvittavaa osaamista,
ominaisuutta ja valmiutta.

5.2  Simulaatioiden hyddyt ja kyky ennustaa tydmenestysta

Simulaation rooli henkilGvalintatilanteessa vaihtelee eri haastateltavien mukaan, koska
osa heista korosti silla olevan suuri merkitys ja osa taas koki simulaation merkityksen
arvioinnissa kasvavan kaytettiessa sitd yhdessa muiden menetelmien kanssa. Simulaati-
oiden ja muiden arviointimenetelmien yhteiskaytésta on mainittu edella olleissa luvuissa
5.1.1 ja 5.1.2. Omatoimisesti tyonéytteitad ja simulaatioita toteuttavien mielesta he eivét
pystyisi tekemaan hyvié henkildstovalintoja ilman niitd. He perustelevat nakemyksensa
niiden kykyyn ennustaa tyomenestysta. (ks. esim. Schmidt & Hunter 1998, 262, 267,
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272.) Simulaatioiden rooli voi olla rekrytointiprosessin alusta loppuun asti todella kes-
keinen. Niiden joiden mielestd merkitys tulee yhteistuloksesta kaikkien kéyttssa olevien
menetelmien kanssa kokevat simulaatioilla olevan merkitysta silloin, kun ne menevat eri-
tyisen hyvin tai huonosti. Kandidaatin simulaatiosta saadun arviointituloksen ollessa kes-
kinkertainen, sen painoarvo jaa heidan mielestadn melko pieneksi lopullista henkildva-
lintaa tehtdessa. Haastattelujen perusteella simulaation merkitys kasvaa juuri edelld mai-
nittujen aaripadilmididen myota ja muissa tapauksissa sen merkitysta voi olla vaikea maa-
ritella.

""Siin voidaan joskus joku kysy samaa persoonallisuustesteistd mika mer-
kitys niilla on. Sita ei oikeestaan voi sanoa koska se on vahan ndin, etta
jos se simulaatio on tavallaan suoritus on hyvin keskitasoinen, niin silloin
silla ei juuri oo roolia. Jos se on poikkeuksellisen hyva tai poikkeuksellisen
huono sillon tietenkin sen rooli kasvaa, et se tavallaan sen rooli riippuu
siitd mita sielt tulee ulos sielta simulaatiosta..” (H2)

Suurin osa haastateltavista kertoi useiden eri arviointimenetelmien yhteiskayton lisaa-
van menetelmien luotettavuutta ennustaa tydnhakijan osaamista ja tydssa menestymista.
Samaa mieltd ovat Honkanen ja Nyman (2001, 85) ja painottavat, ettd yhta arviointikri-
teerid tulisi aina mitata vahintddn kahdella erityyppiselld menetelmélld. (ks. esim.
Schmidt & Hunter 1998; Roth ym. 2005, 1030; Vaahtio 2005). Eras haastateltava kuvaili
simulaation luotettavuuden maaraytyvan rekrytoijan ammattitaidon ja eri menetelmista
saatujen tulosten ristikkaisanalysoinnin kautta.

"Se on yks siind kokonaisuudessa, mutta tota noi kyllahan se voi nayttaa
niinku ehka sillai enemman, ku joku muu menetelma jos se tieto on niin
ku ristiriitasta muuhun tietoon verrattuna. Totta kai se on niinku psyko-
login paansisainen asia kans, ettd l0ytaa ne syyt et miks tda on niinku
ristiriitasta, et miks henkild vaikka kertoo jotain persoonallisuusinven-
taarissa tai motivaatioinventaarissa, etta nain han tekee ja tama hanelle
on tarkeetd. Sit jotku ihan muut asiat tuleeki esille siind simulaatiossa, ni
sillonhan se on ylipdatansa semmonen vakava pysahtymisen paikka ja
voi toki sit painaa paljonkin siind kokonaisuudessa. Siin ei yleensd 00
mitenkddn niinku valtavan isoja ristiriitoja mitd sieltd tulee (...) just poik-

keustilanteissa, ni simulaatio saattaa nousta tirkeeseen rooliin.” (H6)

Jokainen haastateltu oli samaa mieltd hakijan todellisten kykyjen esiintulosta simulaa-
tiossa. Simulaatiossa ei yleensa pystyta huijaamaan vaan kandidaatti joko osaa tai ei osaa
annettua tyotehtdvéa. (ks. esim. Roth ym. 2005, 1030; Vaahtio 2007, 106-107.) Eréas
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haastateltu esitti painokkaan mielipiteensd, ettd jos kandidaatti pystyy simulaatiossa ja
muissa arviointitehtavissa huijaamaan uskottavasti, niin onko se sitten oikeastaan huijaa-
mista. Talléin rekrytoijan tai arvioitsijan pitaa tulkita kandidaatin osaaminen realistiseksi.
Joskus kandidaatti voi itse aliarvioida tai vahatelld omaa osaamistaan ja lopulta yllattaa
arviointitilanteessa itsensé positiivisesti. Poikkeuksellisesti erddn haastateltavan mukaan
kandidaatti pystyy arviointitilanteessa hieman huijaamaan esimerkiksi omia yhteistyotai-
tojaan. Han voi olla aktiivisempi ja enemman aanessé ryhmasimulaatiossa kuin mité nor-
maalissa tydtilanteissa olisi. Interaktiivisessa simulaatiossa kandidaatti voi joskus esiin-
tya toisella tavalla normaaliin tydymparistéon verrattuna. (ks. esim. Sundvik 2005, 186—
187.) Seuraavassa esimerkki tyonhakijasta, jonka toimimisesta esimiestehtavassa oli rek-
rytointikonsultille etukateen annettu selvitys. Han oli hakeutumassa paéllikkotason teh-
tdvaan samassa organisaatiossa ja siihen liittyen hanet testattiin simulaatiotehtavéan avulla
konsulttiyrityksessd. Henkiloston tdman hetkinen mééra ja sen osaaminen ovat tarkeitéa
tulevaisuudessa huomioitavia asioita (ks. Kauhanen 2006, 23; Helsild & Salojarvi 2009,
59-60). Segalin (1996, 121) mukaan johtotasolle palkattavasta tyénhakijasta on etukéteen
tarkedd tietdd muun muassa millainen johtamistapa hanella on. Simulaatioiden avulla voi-
daan selvittda onko hanen tapansa johtaa enemman diktatuurinen vai yhteiséllinen ja mi-
ten han selvittaa eteen tulevat ongelmat ja mahdolliset erimielisyydet.

"Just oli vaha aika sitte, etta henkil6 joka on semmonen erittdin empaatti-
nen ja pehmed ja han oli siis saanut negatiivista palautetta, etta pitaisi
esimiehend nyt vahan jamakoitya ja saada ikadvia asioita haltuun vahan
paremmin ja ryhtia kuroa sinne porukkaan. Sellasta palautetta oli tullu
(toimeksiantajalta) ja han tuli meille sit arviointiin. Tehtiin just timmonen
simulaatio, mis piti sitten huonoon kaytokseen puuttua ja tota tekematta
jaaneisiin asioihin, myohastelyyn [alaisten] ja téallaseen. Niin kylla sielta
tuli, ku tykin suusta ne asiat. Kylla tosiaan niinku oli jamakkaa ja oli asiat
jarjestyksessa ja kylla puututtiin niihin ja pantiin tydntekija ruotuun ja niin
edelleen. Et tAmmosta voi sit sattuu, et ihmiset jotka on saanu palautteen
ja se ohjaa heidan toimintaa siin tilanteessa ja myoskin sit se, etta se ajat-
telee, et tassa tilanteessa varmaankin pitéisi kayttaytya nain." (H6)

Kyseinen esimerkki ei tdysin tue Martinsin ja Liman (2006, 911-912, 914) tekemén
tutkimuksen vaitetta sisaisen rekrytoinnin kannattavuudesta verrattuna organisaation ul-
kopuolelta palkattavaan tyontekijadn. Erdan haastatellun rekrytointikonsultin mielesté
ohjelmoijan tehtdvadn hakeutuvan kyky lukea hénelle annettua koodinpatkaa ilmentaa
todellista osaamista eika hakija pysty simulaatiotilanteessa naytteleméan osaamistaan. Si-
mulaatioita pidetéan luotettavina arviointimenetelmina varsinkin silloin, kun niiden suun-
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nittelu ja toteutus onnistuu. Inhimilliset tekijat, kuten jo edell& mainittu kandidaatin jan-
nittdminen pitéé tietenkin ottaa myds huomioon. Simulaatio voi siis joskus menna kandi-
daatin henkisen tilan takia pieleen eiké valttamétta anna hanen osaamisestaan todellista
kuvaa. (ks. esim. LaTorre & Bucklan 2013, 199-200.)

"Simulaatiot on silla tavalla niinkun mielenkiintoinen testi tavallaan perhe
tai menetelmaperhe, et siis siella on osittain kykyja jotka vaikuttaa niissa
parjaamiseen. Sit siella on kompetensseja ja sit siella on opittuja juttuja,
jotka vaikuttaa tota ja sit siella on persoonallisuus, joka vaikuttaa ja nyt
jos niinkun simulaatioiden jos se epaonnistuu, niin se voi johtuu monesta
eri syysta. Jos se onnistuu, niin se ei voi johtua muusta, ku siita et se vaan
oikeesti hallitsee sen homman. Tavallaan se tulkinta on vaikeempaa sillon,
jos se menee huonosti se simulaatio kuin jos se menee tosi hyvin." (H2)

Tutkija pohti edellda mainittuja kandidaatin henkisid ominaisuuksia ja inhimillisen
luonteenpiirteen esiin tulemista simulaatioissa samalla hieman niita kyseenalaistaen. Ha-
nen mielestaén epaonnistuneen simulaation jalkeen kandidaatille olisi suotavaa antaa toi-
nen mahdollisuus, jolloin han olisi henkisesti valmiimpi suorittamaan annettua tehtévaa.
Simulaatioita jarjestavat tahot voivat kuitenkin vastustaa tallaista ehdotusta. Useammissa
tilanteissa simulaatiotehtdva perustuu juuri ennalta tuntemattoman tehtavan nopeaan suo-
rittamiseen. Toisaalta taas realistisessa tydymparistossa ei yleensé tyoskennella tarkoi-
tuksenmukaisesti paineistetussa ilmapiirissa.

Organisaatiot, jotka jarjestavat simulaatiot itse luottavat suurelta osin niiden kykyyn
ennustaa tyonhakijan tulevaa tydssa menestymistd. Asiassa on kuitenkin huomioitava
mahdolliset tulevat ja muuttuvat eldmantilanteet, jotka luonnollisesti vaikuttavat tyote-
hokkuuteen ja -menestykseen. Tyon laadun kannalta simulaation koettiin olevan hyvana
suunnan nayttajand, kun taas ahkeruutta ja tempoa sen avulla ei juurikaan pystyta ennus-
tamaan. Rekrytointitilanteessa ihminen voi muun muassa vastaanottaa ohjeita joustavam-
min kuin todellisessa tilanteessa. Rekrytointikonsultaatiota tarjoavien ja niitd hankkivien
yritysten mukaan yksistaan simulaatioiden avulla ei juurikaan pystyta tyémenestysta en-
nustamaan. Tama véite osittain kumoaa Schmidtin ja Hunterin (1998) tutkimuksessa si-
mulaatioiden olleen yksittaisista arviointimenetelmisté luotettavin tydmenestymisen en-
nustaja. Samaa vaitettd tarjoavat Salli ja Takatalo omassa kirjassaan (2013, 65). Toisis-
taan poikkeavat tutkimustulokset aiemmista tutkimuksista verrattuna kasilla olevaan tut-
kimukseen johtunevat siitd, ettd simulaatiot koetaan Suomessa vield niin sanottuina tay-
temenetelmind henkildarvioinneissa eiké aiheesta ole juurikaan tehty laajamittaisia tutki-
muksia. Suomen rajojen ulkopuolella simulaatioiden ké&ytté on jo ammattimaisempaa ja
kehittyneempéd, mika on todistettavissa kansainvalisten tutkimusten méaéaralla.
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Silloin kun tyontekijaa etsiva organisaatio kayttdd myos muita menetelmia henkiloar-
viointipaketissaan, niin kokonaisuudesta saadaan mitattua jonkinlainen ennustearvo.
Tama nakyy myos rekrytointikonsultin tekemdssé lopullisessa raportissa. Talla hetkella
Suomessa pelkéastaan simulaatioille ei pystyta antamaan kovinkaan yksityiskohtaista en-
nustearvoa, mika johtuu puuttuvasta mittausvalineesta. Simulaatioiden mittaamista han-
kaloittaa niista keréttdvén datan ei-numeraalinen muoto. Aineisto on laadullisessa muo-
dossa olevaa tietoa, mitd on vaikea saada kerattdvaan ja standardoitavaan muotoon. Si-
mulaatioiden numeerinen pisteyttdminen vaatii pitkalle kehitettyd simulaation tulkinnan
mallintamista. (Honkanen & Nyman 2001, 88-89.) Yhdella rekrytointikonsultaatiota tar-
joavalla yritykselld, jonka tutkimusjohtajaa haastateltiin, on kehitteilla jarjestelméa minkéa
avulla pelkastaan simulaatioistakin voidaan mahdollisesti tulevaisuudessa pystyéa laske-
maan niin kutsuttua ennustekorrelaatiota suhteessa tydmenestykseen. Rekrytointikon-
sultti keskustelee yleensé toteutetun henkildarvioinnin jélkeen seka arvioitavan etta toi-
meksiantajayrityksen edustajien kanssa antaen samassa yhteydessa palautetta yksittdisen
kandidaatin menestymisestd simulaatiossa.

"Ma ajattelen sitéa ennustavuutta sen kokonaisarvion nakdkulmasta, en
vain simulaatioitten nédkdkulmasta. Musta on vaikee niinku ku on tutkittu
tata ennustearvoo, ni kyllhan niinku strukturoitu haastattelu on ihan siel
karkipaas yksittaisista menetelmista.” (H5)

Haastateltu rekrytointikonsulttiyrityksen toimitusjohtaja kertoi muista poikkeavan ja
mielenkiintoisen ndkemyksensa pohtien simulaatioiden kykya ennustaa hakijan tyéme-
nestysta.

"Jos katotaan sitd mika on ollu henkilén tydmenestys tai miten esimies ko-
kee (...) ja mikd on ollu se meijan arvosana milla me ollaan arvostettu
arvioitavaa. Siindhan ei oo mitaan simulaatioista erikseen vaan se on vaan
se kokonaisuus. Ihmiset saa hyvia arviointeja meilté soveltuvuudesta ja
sitte he myoskin saa hyvid arviointeja esimiehiltddn (...) Populaatio (hen-
kiloarviointiin valittu) on valikoitunu (...) Se kiinnittdd huomiota, et sem-
mosii henkilGita ei oo ylipaatansa valittu eli ne on pudonnu siita porukasta
pois, jotka on saanu keskivertoo alemman arvioinnin siind soveltuvuusar-
vioinnissa. Ja sit myoskaan niitd, jotka on koettu keskivertoo heikommaks

menestyjiks oikeesti toissd, ni niitdkddn ei 0oo.” (H6)

Haastateltu konsulttiyrityksen toimitusjohtaja sanoi, ettei h&nelld ole antaa suoraa vas-
tausta simulaatioiden ennustettavuudesta vedoten juuri edelld olevassa sitaatissa mainit-
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tuun valikoituun populaation ja sen arviointiin. Hanen mielestédan simulaatioiden todelli-
sesta luotettavuudesta voidaan puhua vasta silloin, kun arviointeihin otetaan ulkopuolelle
eli valitsematta jaaneitd henkil6itd mukaan ja tehdaan heidan seké valittujen henkil6iden
valista vertailua.

“Meijdn pitdis tehd semmonen oikeaoppinen koe, et ottaa toihin niitd tyyp-
peja, jotka on menestynyt tosi huonosti niis simulaatioissa ja jotka on mo-
kannu ihan kerta kaikkiaan. Sit verrata niitd, jotka on otettu téihin naita
simulaatioissa mokanneita eli ei niitd simulaatioissa hyvin menestyneita.
Must se haaste on just se populaation valikoituvuus, et ku mekin [rekry-
tointikonsulttiyritys] jo saadaan just ne parhaat kandit tinne. (...) Eli par-
haat henkil6t on taalla, mut viela se yks paras valikoidaan sinne (arvioin-
tiin)." (H6)

Haastateltavan toimitusjohtajan nakemys heratti miettimaan lahes mahdottomalta tun-
tuvaa tilannetta tutkia myos karsittujen eli rekrytoinnin ulkopuolelle jaaneiden tyénhaki-
joiden tytssda menestymisen testaamista. Haastateltu esitti ehdotuksensa liittyen trainee-
tiprosessin ja arvioinnin kautta valittujen henkildiden arviointituloksiin. Téllainen tutki-
musty0 olisi haastavaa ja resursseja vaativaa, mutta varmasti myos mielenkiintoinen jol-
lekin aiheesta innostuvalle tutkijalle. Kuten edelld mainittu haastateltava kertoi, niin ar-
viointitilanteissa on aina esikarsittuja ja parhaita tyonhakijoita testattavana. Toisaalta,
tama kyseenalaistaa muiden arviointimenetelmien luotettavuustekijoita. Tydnantajaor-
ganisaatioiden kannattaa huomioida, etté valitsematta jadneita eli arvioituja ja haastatel-
tuja henkil6ita voidaan tarvita myohemmin. Esimerkiksi organisaatioon valitun tyonteki-
jan tyosuhde voi jostain syystd péaattya koeajan aikana. Olisiko arviointeja toteuttavien
tahojen syyta miettia jo arviointitilanteissa omia tulevaisuuden tarpeitaan?

5.3  Simulaatioiden jalkimittaukset

Soveltuvuusarvioinneista tehdyt jalkimittaukset toteutetaan Iahinné henkiléstékonsultaa-
tioyritysten toimesta ja niilla tarkoitetaan rekrytoinnista muutaman kuukauden kuluttua
tehtdvaa kyselya. Siind kysytaan valitun henkilon tydsuhteen alkutaipaleen menestysta ja

14 Trainee-ohjelmat ovat yritysten tapa kasvattaa nuorista osaajista tulevaisuuden ammattilaisia yrityksen
palvelukseen. Trainee-ohjelman aikana nuorille annetaan mahdollisuus perehtya monipuolisesti yritykseen

ja sen toimintatapoihin. (Mediatalo Opiskelupaikka Oy 2015.)
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sitd miten soveltuvuustestien tulokset vastaavat henkilén tydssa menestymistd. Ne jotka
hoitavat rekrytointiprosessit omatoimisesti yllapitavat myos jonkinlaisia tietokantoja
tyontekijoistadn. He toteuttavat muun muassa perehdytystd, kehityskeskusteluja ja jatko-
koulutuksia hyvéksikayttden olemassa olevia tietoja. (ks. esim. Lahtiluoma, Silander, Tu-
runen & Wiman 2008, 84; Valivehmas 2014, 209-210.)

Toinen itsendisesti simulaatioita jarjestavista yrityksista kertoi omasta perehdytykses-
tdan esimerkin liittyen vanhempainvapaalle jaaneen tilalle perehdytetystd uudesta tyon-
tekijasta. Tyontekijaa, joka oli jadmassa vapaalle, pyydettiin hyvissa ajoin kirjoittamaan
yl6s kaikki omat tyotehtédvansa seké niihin liittyvat oheistoiminnot. Vapaalle jaava tyos-
kenteli uuden hénen sijaisekseen valitun henkilon kanssa kaksi viikkoa yhté aikaa. Talla
tavoin toimimalla varmistettiin tyén sujuminen vanhempainvapaan alkamisen jélkeen.
Tassa tavoitellaan Hamilon (2011) esittdméaa tilannetta, missa uusi tydntekija on mahdol-
lisimman pian tuottavimmillaan. N&in saadaan uuden tyontekijan osaaminen heti hyvalle
tasolle ja varmistetaan vapaalle jdévén hiljaisen tiedon siirtyminen uudelle tyontekijalle.
Yhté tarkeda on, ettd jokaiselle organisaatioista lahtevalle jarjestetadn ennen viimeista
tyopdivaa niin sanottu lahtéhaastattelu, mika voi auttaa seuraavaa tyontekijaa paasemaén
nopeammin tyotehtaviin Kiinni. (ks. esim. Valvisto 2005, 116.)

Pelkastaan simulaatioista ei ole haastateltavien mukaan vield jalkimittauksia. Lukuun
ottamatta alaluvussa 5.4 mainittua rekrytointikonsulttiyritystd, joka on jo kerannyt simu-
laatioista dataa ja parhaillaan kehittdd niihin soveltuvia mittareita. Osa haastateltavista
mainitsi aiemmista arvioinneista saatujen aineistojen olevan térkeita vertailtaessa uusia
aineistoja niihin. Rekrytointikonsultaatiota tarjoavan yrityksen tutkimusjohtaja kertoi
myyntisimulaation verrokkiryhmisté ja kandidaateista keratyista tiedoista ja heidan véli-
sista yhteisistd ominaisuuksistaan.

"Otetaan vaikka myyntitehtava otetaan sellanen, etté halutaan niinku asi-
akkaan kans varmistaa, ettd minkalaiset taidot ja osaaminen on yhtey-
dessa siihen hyvaan menestykseen siin tydssa. Niin saatetaan vaikka tutkia
jaarvioida niita kerata dataa niista ihmisista jokka on niit parhaita myyjia
vaikka ja katsotaan, et onks niilla jotain yhteisid ominaisuuksia ja piirteita
niitten toimintatavassa. Tehdaan niinku sellasta tutkimusta, meil on taal
semmonen pieni tutkimusyksikkokin olemassa. Tehd&an sité ja sit siita sita
tietoo kayttaa siina arvioinnissa, etta kun tulee uusia ehdokkaita, etta 16y-
tyykd heiltd nyt niita valmiuksia, jokka on katsottu et on tassa tehtavassa
tarkeitd. Niinku ei pelkdstdan mutu-tuntumalla tarkeitd vaan, etté se on
ihan kerattya aineistoa ja tutkittu sita." (H5)

Arvioinnin luotettavuus kasvaa muun muassa vertailun avulla. Standardoitu mene-
telma@ tarkoittaa sit4, ettd testitulokset ovat verrattavissa muiden saman kohderyhmén tai
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muiden hakijoiden tekemiin testeihin ja niistd saataviin tuloksiin. (Honkanen & Nyman
2001, 89; Nyman 2005, 164.) Nyman (2005, 164) kuvailee testituloksen osuvuuden ja
luotettavuuden perustuvan arvioinneissa kaytettaviin useisiin erityyppisiin menetelmiin,
jotka tdydentdvat toisiaan ja tayttavét arviointimenetelmisséa olevia mahdollisia aukkoja.
Hénen mukaansa kaikissa arviointimenetelmissd on omat vahvuutensa ja heikkoutensa.
Eradn haastatellun rekrytointikonsultin mukaan heidan yrityksensd lahettdd standar-
doidun yhteenvedon arvioinnista toimeksiantajalle pyytden heitd samalla vastaamaan
uutta tyontekijaa ja hanen tyossa onnistumisestaan koskevaan kyselyyn, jota voidaan kut-
sua jalkimittaukseksi. Haastateltu sanoi lahetetyissa kyselyissé haasteena olevan toimek-
siantajalta saatavat riittavalla motivaatiolla Kirjoitetut ja tyhjentavéat vastaukset.

"Niin se semmonen standardiyhteenveto, mika lahtee et siin on niinku kaks
eri osuutta. Taa palvelun osuus, et miten se homma on hoitunu ja sit, et
miten se henkild on kokonaisuudessaan menestynyt. Me ollaan jonkin ver-
ran tehty tAmmadosii niinku validiteettitutkimuksii, mis on sit avattu tarkem-
min niitd kompetensseja ja kysytty tarkemmin. Ne on sit aika isotoisii ja
siind sit pitaa tarkasti yhteistyossa niinku asiakkaan kanssa varmistaa
semmosta, et saa niitd vastaajia, jotka oikeesti on motivoitunu. Niin et va-
han perustelee jonkun henkilén menestymista ja minkalainen persoona on
ollu toissa ja nain. Tammadosii niinku ehka teematyyppisia tai kohdennettu,
et on tehty projektipaallikoille tai palvelumyyjille." (H6)

Nymanin (2005, 166) mukaan raporttiin tulee Kirjata ainoastaan olennaiset tiedot arvi-
oinnista ja tulosta on kaytettava sen alkuperéiseen tarkoitukseen eik& mihinkdan muuhun.
Tulosten kayttajille pitada olla selvaa, etteivat he tule missaan olosuhteissa kéyttamaan
arkaluonteisia arviointitietoja vaarin. Waris (2002, 36-37) painottaa, ettd palautteen an-
nossa tulee huomioida inhimilliset ja yksilopsykologiset seikat. Lausunnossa olisi hyva
korostaa arvioitavan positiivisia ominaisuuksia seka hédnen olemassa olevia mahdolli-
suuksiaan ja kykyjaan erilaisiin tyotehtaviin.

5.4  Simulaatioiden vahvuudet, heikkoudet ja uhat

Simulaatioiden merkittavimpid vahvuuksia on niiden avulla saatava varmuus tyonhakijan
todellisesta osaamisesta. Simulaatioiden avulla saadaan myos Handlerin (2013, 5-6) tut-
kimuksen mukaan vahvaa naytt6a tyonhakijan patevyydestd. Hanen mukaansa simulaa-
tioilla on ollut ja tulee myds jatkossa olemaan merkittavé arvo henkildarviointeja tekevien
keskuudessa. Haastatteluista nousi esille, ett4 simulaatioita omin voimin jérjestavien or-
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ganisaatioiden mielestd vahvuuksia l6ytyy paljon, koska he toteuttavat niitd omassa tyo-
ymparistossaan ja tyonhakijan mahdollisten tulevien tiimin tydntekijoiden kanssa yhteis-
tyossd. Talla tavoin tulevat tyokollegat padsevat etukateen tutustumaan uuteen tydkave-
riinsa ja heilla on suuri rooli myo6s arvioinnissa. Rossi (2012, 59) kuvailee kirjassaan Ikea-
tavaratalon rekrytointitapoja. lkeassa rekrytoinnit toteutetaan pédasiassa omin voimin,
mika tarkoittaa prosesseihin olennaisesti kuuluvien esimiesten, HR:n ja tyéntekijoiden
mukana oloa. Rekrytointiprosessin loppuvaiheessa kandidaatit paésevét tutustumaan tyo-
tiloihin ja tapaavat mahdollisia tulevia tytkavereitaan. Asiantuntija- ja esimiesrekrytoin-
teihin otetaan samasta tiimista olevia tyontekijoitd mukaan. Erds haastateltu kertoi esi-
merkin aidossa ty0ympéristossa toteutetusta simulaatiotilanteesta:

"Me laitetaan heijat ihan tdnne meijan osastolle istumaan tyhjaan pulpet-
tiin [tydpisteeseen]elikka siind nékee sen niinko, et pystyykd toimimaan
taal meijan kans ja totta kai se on jannittava tilanne heille. Taal on koko
ajan niita halytekijoita, koko ajan osastolla ihmiset tulee ja menee ja nain
mutta, mut me laitetaan yleensd esimerkiks graafikot ni haluaa aina
nahda, et he [kandidaatit] pystyy piirtdmaan elikka ihan lyijykynaluonnos-
telu, et piirtaa vaikka prinsessan.” (H1)

Sundvikin (2005, 194) mukaan organisaation sisdiseen arviointiin on kuitenkin suh-
tauduttava kriittisesti. Arvioitava ja arvioitsija voivat kokea olevansa keskindisessa kil-
pailutilanteessa, varsinkin jos tydsuhteessa oleva henkilé kokee oman paikkansa uhatuksi
mahdollisten tulevien henkiléstovahennyksien takia. Tallaisten tilanteiden valttamiseksi
asia on otettava organisaation sisalla ennakkoon huomioon.

Yhtena simulaation vahvuutena néhtiin aiemmin kédytetyn ja hyvaksi havaitun simu-
laation uudelleen hyddyntamisen helppous. Taman paivan henkiléarviointimenetelmiksi
eivat enaa riitd pelkat tyonhakijasta paperilla olevat tiedot eli cv:t, koulu- ja tydtodistukset
vaan halutaan myds konkreettista nayttoa tyoskentelytavoista. Simulaatiot tarjoavat rea-
listista ndyttda ja antavat rekrytointipaatoksiin lisdd tukea. Simulaatioiden heikkouksia
mainittiin myos jonkin verran, yhdeksi suureksi heikkoudeksi nahtiin niiden suunnitte-
luun ja toteutukseen kuluva aika. Simulaatioiden suunnittelu ja toteutus voivat tulla jos-
kus kalliiksi muun muassa suunnitteluun tarvittavan asiantuntijatyon takia. (ks. esim.
Boyce ym. 2013, 18-21; O’Connell ym. 2013, 157-158, 160, 169.)

Joissakin tapauksissa simulaatio voi epdonnistua esimerkiksi, jos sen avulla ei saada-
kaan arvioitavasta sitd tietoa mitd alun perin tavoiteltiin. Haastatteluista ilmeni, etté si-
mulaation merkitys ja& pieneksi tai jopa mitattomaksi, jos sitd ei ole suunniteltu oikean-
tyyppiseksi suhteessa tyokriteereihin. Heikkoutena n&htiin myds tilanne, jossa simulaatio
el vastaa sille asetettuja tarpeita tai arvioitava on ymmartanyt tehtdvanannon jotenkin
vadrin. Toteutettu simulaatio voi mitata taysin vaaraa osa-aluetta jolloin se epdonnistuu.
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Muutama haastateltu kertoi huomioineensa tyonéytteiden heikkouden muun muassa
siind, ettei niiden avulla pystytd mittaamaan ahkeruutta tai laiskuutta, sitoutumishaluk-
kuutta, hankalia luonteenpiirteita tai muita henkildékohtaisia ominaisuuksia.

Chanin ja Schmittin (2002, 248) tutkimus vaittaa, etta tilannekykytestien avulla pys-
tytdan mittaamaan myos kandidaatin yksil6llisida ominaisuuksia kuten esimerkiksi tyohon
omistautumista. Simulaatioita on kuitenkin Kritisoitu siitd, ettd ne antavat informaatiota
ldhinnd mekaanisesta osaamisesta jattden arvioinnin ulkopuolelle esimerkiksi tyénhaki-
jan motivaation ja moraalin tason mittaamisen. (O’Connell ym. 2013, 157-158, 160,
169.) Simulaatioita voidaan joskus myos tulkita vaarin, koska niille ei ole mitaan valmista
konseptia, miten niit4 arvioidaan ja talléin niiden tulkitseminen voi olla konsultille tai
rekrytoijalle erityisen hankalaa. (ks. esim. LaTorre & Bucklan 2013, 198.)

"Ja sit se vaarintulkinnan mahdollisuus on tosi iso siella ja just
niinku niinpdin tosiaan jos se menee huonosti se simulaatio niin
voi olla erittdin vaikea sanoa mista se johtuu.” (H2)

Huomioitavaa on, ettei rekrytointikonsultti ole jokaisen toimialan asiantuntija, minkéa
takia han ei osaa lukea eika tietenkaan analysoidakaan esimerkiksi sahkoinsindorille an-
nettavaa sahkokaaviotehtdvad. Haastateltavien mielestd onnistunut simulaatio vaatii seké
hyvat menetelmat ettd hyvén arvioitsijan, joka ymmaértaa sen tehtavén ydinasiat ja tehta-
vaympariston minne tyonhakija on hakeutumassa. Erityisesti laadullisten menetelmien,
kuten simulaatioiden tulkitseminen edellyttaa arvioitsijan patevyytta seka aiempaa koke-
musta simulaatioista. (ks. esim. Honkanen & Nyman 2001, 88; Waris 2001, 32.) Hyvélta
arviointia tekevalta konsultilta vaaditaan sopivaa koulutusta, kokemusta ja lisdkoulutusta
tyoelamén henkildarvioinneista, korkeaa ammattietiikkaa ja kykya kayttaa tieteellisilla
menetelmilla perusteltuja arviointimenetelmié. (Waris 2001, 31; Nevalainen 2005, 214.)
Edella esitetyt ndkemykset siitd, etteivat rekrytointikonsultaatiota tarjoavat arvioitsijat ole
jokaisen alan asiantuntijoita tukevat todellisten ammattilaisten kykyé onnistua simulaati-
oiden toteuttamisessa ja erityisesti niiden arvioinneissa. Joissakin tilanteissa amatoorit
voivat onnistua jopa rekrytointikonsultteja paremmin. Tama ilmi¢ vahvistaa toimeksian-
tajan ja konsultin valisen yhteistydon merkitysta. (ks. esim. Vaahtio 2005, 122-123.)

Erddnéd uhkakuvana nahtiin tilanne, jossa henkildstokonsultaatioyritys antaa simulaa-
tiota teettdvasta organisaatiosta arvioitavalle negatiivisen kuvan. Se voi olla haitaksi eri-
tyisesti organisaation maineen kannalta ja voi jossain maarin ja pahimmassa tapauksessa
haitata koko liiketoimintaa. Simulaatioiden haasteena ja heikkoutena ndhdaan niiden ly-
hytikaisyys; koska aika muuttaa jatkuvasti tyotehtavien sisaltéa ja luonnetta, miké edel-
Iyttdd samanlaista kehitystd luonnollisesti myds simulaatioiden suunnitteluun ja erityi-
sesti tietoteknisessd ympaéristossa toteutettavien simulaatioiden keskuudessa. (ks. esim.
Fetzer 2013, 263.)
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Simulaatioiden yhtend vahvuutena nahdaéan niiden hyotykaytto rekrytoinnin paattymi-
sen jalkeen. Ne koetaan hyviksi perehdytys- ja koulutusvalineiksi ja ne ovatkin muuta-
massa organisaatiossa selkedna osana henkildston kehittdmistyota. Erddn haastateltavan
mukaan simulaatioiden avulla organisaatio voi saada myds imagohyotyja nostaen yrityk-
sen ja avoinna olevan tehtévan asemaa. (ks. esim. Vaahtio 2005.)

"Kylla ne vie paljon resursseja, mutta tota sit useinhan ne hyédyt mita si-
mulaatioilla tavoitellaan, niin ne ei valttamatta oo pelkastaan siihen hen-
kiléarviointiin liittyvia vaan ne voi olla jotain imagohydtyja. Sit ne voi olla
Jjust sitd koulutusta pohjustavia tai tdllasia. (...) Ne vie aikaa ja kaikki asiat
pitda miettia ja pohtia ja asiantuntijaty6td menee, mut kylla ne toisaalta
sitten tuokin paljon. Just imagoetuja ja tota, et miten sit kandi kokee. Mo-
nesti hankin kokee simulaation ihan mukavaksi ja kommentoi rekrytointi-
tilanteessa, ettd taa oli niinku hyva, et oli tallasta. (H6)

Haastateltu rekrytointikonsultti painotti simulaatiotehtavien jarjestelmallista purka-
mista, ettei ainoastaan pyydeta tyonhakijoita myymaan niita kodinkoneita vaan simulaa-
tiotilanteet kasitelldan jarjestelmallisesti yhdessd hakijoiden kanssa. Arvioitsija purkaa
simulaatiotehtdavan kandidaatille kertomalla miten tehtdvén suorittaminen kaytannéssa
sujui, samalla kysyen kandidaatin omia kokemuksia tilanteesta. Kandidaatilta kysytaéan
mielipidettd muun muassa siihen, mika hanen toimintatapansa tehtavén ratkaisussa oli,
mitka olivat hdnen tavoitteensa ja miksi han paatyi tekemaan asioita tekemallaan tavalla.
Vaikka haastateltu totesi purkuvaiheen aikaa vievaksi, niin han sanoi, ettd sen kautta saa-
daan tdsmentévaa tietoa arvioinnin tueksi. Simulaatiotehtavien purkua pidetdén vuoro-
vaikutteisessa tilanteessa tarkednd, mistd molemmat osapuolet hydtyvét. Silloin kun si-
mulaatioiden suunnitteluun ja toteutukseen panostetaan huomattavia resursseja, niin
my0s purkuvaiheeseen on relevanttia panostaa.

Honkanen ja Nyman (2001, 86) toteavat, ettei mikaan arviointimenetelmé ole parempi
kuin kayttajansd. Heiddn mukaansa eri arviointimenetelmistd saatavaan tietoon liittyy
aina ehtoja ja rajoituksia, joita hyvan ammattitaidon omaavan arvioitsijan pitaa osata tul-
kita ja ymmartad. Syrjanen (2006, 113) on korostanut vaitoskirjassaan kaytettavien tes-
tien todellisen tarpeellisuuden eli testauksia ei tulisi jarjestad ilman todellisen tarpeen ole-
massaoloa. Han painottaa myds arviointimenetelmien luotettavuutta sekd arvioitsijoiden
ammattitaitoa. Tietojen pysyminen salassa on my6s ensiarvoisen tarke&d. Vaahtion
(2005, 122-123) esittdmé&a arviointien salassapitoa ohjaa yksityisyydensuojalaki koros-
taen asiakasorganisaation ja arvioitavien henkil6iden yksityisyytta.

Arvioitsijan teoreettinen osaaminen ja ymmarrys korostuvat kéytettdessé sellaisia ar-
viointimenetelmid, joiden tulosten kokonaisvaltainen hyédyntdminen vaatii myos teori-
aan perustuvaa tulkintaa. Erds haastateltu kokee simulaatioiden vahvuutena sen, ettei
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niissa menné arvioitavan syviin tai piileviin rakenteisiin vaan tulkitaan irrallisia, kayttay-
tymiseen liittyvié asioita.

"Koska sehan on se, minka perusteella meitéa arvioidaan mydskin tyoela-
massa, et saadaanko me asioita tehtya ja milla tavalla me saadaan ne asiat
tehtyy. Eika sen perusteella, mita meidan persoonallisuus siella takana on.
Totta kai tan voi ndh& niinku monella tavalla, et sen voi kokee miinuksena,
et tad on kauheen pinnallist toimintaa tai plussana, etté se on tarkee ja
oikeudenmukanen osa sita kokonaisuutta. Mun mielest kyll simulaatiolla
saa semmosii asioita esille, mita ei oikeestaan saa (...) millddn muilla me-
netelmilla. Talla paasee lahelle just tammdsta kun teoriapohjaisilla mene-
telmilla paasee kiertaa sité asiaa niinku ympari, mut ei saa ihan sita tark-
kaa kuvaa. Eli just tammdset nonverbaalisesti valittyvat asiat on esimer-
kiks semmosia, mista saa hyvin selkeen kuvan simulaation kautta.” (H6)

Haastattelujen perusteella simulaatio tuo lisdsyvyyttéd haastatteluun ja se toimii jollain
tavalla rinnalla kaytetyn toisen arviointimenetelman tehostajana. Simulaation ja haastat-
telun yhdistelmé koettiin tehokkaaksi, koska haastattelussa kasitellaan kandidaatin suo-
rittamaa simulaatiotehtévaa ja verrataan sitd seka persoonallisuusinventaari- ja kykytes-
teistd saatuja ja muita testituloksia toisiinsa. Pelkka yksinaan toteutettu haastattelu koet-
tiin kuitenkin hieman pinnalliseksi vélineeksi. Ulrich ja Lake (1990, 105) vaittavat haas-
tattelijan epépétevyyden tai huonon valmistautumisen vaikuttavan negatiivisesti kandi-
daatin tyoskentelytaidoista saatavaan informaatioon. Eradn haastatellun mukaan kandi-
daatit kokevat simulaatiotehtdvat motivoivina ja positiivisina oppimiskokemuksina.

"Ollaan kuitenki lahella niita asioita mita tulee paivittain vastaan, ni ne
on sitte motivoivia ja tota just tosiaan on mahdollista saada valittomasti
palautetta. Se voi olla tosiaan hyvinkin positiivinen oppimiskokemus niist
syntyy, se on must ehdottomasti vahvuus. Ja tietyst se, ettd vaikka me ei
voida olla sataprosenttisen varmoja minkaan testin ja tehtéavan validitee-
tista, ni kylla tdméa sen paikkansa tayttaa kylla erinomaisen hyvin ja on
yhtena tarkeen& tiedonlahteena. Ja on aika oikeudenmukaisia, ku ne on
oikein tehty ja samalla tavalla tehty sitte kaikille kandidaateille niin ne on
hyvid." (H6)

Ulrich ja Lake (1990, 106) kertovat joidenkin yritysten laittavan kandidaateista kootun
ryhméan tyoskenteleméddn yhdessa realistisessa ympadristossd. Organisaation edustajat
esiintyvat asiakkaina ja samalla havainnoivat ja tarkkailevat kandidaattien tydskentelya.
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(ks. esim. Schmitt & Mills 2001, 451-453; Polimeni ym. 2009, 64-68; Holland & Lam-
bert 2013, 141-142, 150.) Téllaisten realistisilla tyotehtavilla toteutettavien simulaatioti-
lanteiden avulla saadaan lisdsyvyyttd ja kallisarvoista tietoa tyonhakijasta. Mika tar-
keintd, se tieto tulee ennen lopullista henkilévalintaa eli kdytdnnon tasolla tukemaan
edessd olevaa paatostilannetta.
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Kuviossa 3 on esitelty yhteenveto tdman tutkimuksen tiimoilta esiin nousseista simu-
laatioiden vahvuuksista ja heikkouksista. Haastattelujen kautta ilmenneet ndkemykset
ovat paapiirteittdin samansuuntaiset, kuin aiemmista tutkimuksista ja kirjallisuudesta tul-
leet.

Simulaatioiden vahvuudet:

ilmentdvat konkreettista osaamista

*kyky ennustaa tydmenestysté

*helppokayttdisyys

tuovat haastatteluun lisatehoa

+toisen arviointimenetelman buustaus

*imagohyoty

«jatkokéayttémahdollisuudet koulutuksessa ja
henkiloston kehittdmisessa

*l&pinakyvyys

*koetaan yleensa positiivisina

*kandidaatit mieltavat oppimiskokemuksiksi

Simulaatioiden heikkoudet:

Kkuluttavat resursseja (mm. aikaa,
asiantuntijatyota)

svaarinymmarrykset tehtavanannossa

*mittaavat vaarié osa-alueita

simulaatioihin valikoitu populaatiosta parhaat

~epdpdtevat arvioitsijat

vaikeasti mitattavissa

Kuvio 3 Y hteenveto simulaatioiden vahvuuksista ja heikkouksista

Kuviossa 3 esitetyista vahvuuksista tarkeimmiksi tekijoiksi nousivat konkreettisen
osaamisen ilmentdminen, tydmenestyksen ennustaminen, lisatehon tuominen haastatte-
luun ja jatkokayttomahdollisuudet. Simulaatioiden keskeisimmat heikkoudet ovat resurs-
sien kuluttaminen, epapéatevat arvioitsijat ja vaikea mitattavuus.

Simulaatioiden yhtend uhkana haastattelujen perusteella ndhdéan tydelamassé tapah-
tuvat jatkuvat ja nopeat muutokset. Talla hetkell4d kdytdssé olevissa tietojarjestelmissa
tapahtuvat muutokset sygvat usein organisaatioiden resursseja ja niiden paivittdminen
vaikuttaa samalla simulaatioiden suunnitteluun ja toteutukseen. Simulaatiotehtavat, jotka
toteutetaan tietokoneavusteisesti, vanhentuvat tietojarjestelmien ja tyétehtévien sisalldssa
tapahtuvien muutosten kanssa samaan tahtiin. (ks. Fetzer 2013, 263.) Er&én haastatellun
psykologin mielessé oli monenlaisia skenaarioita simulaatioista, muun muassa tehok-
kuusajatteluun perustuva.



83

“Toivotaan ettei sellanen skenaario toteutuis, et kaikki menis niin tehok-
kaaks ja nopeeks ja suppeeks, et juuri sen takia ku ne vie sita aikaa ja
energiaa, ni ei vois tammosid [simulaatioita] tehdd. (...) Kyll md nddn, et
niilla on erittdin vahva paikka tassa arvioinnissa, etta kylla niita kannat-

taa tehd vield tulevaisuudessakin.” (H6)

Toisena mahdollisena simulaatioiden uhkana voivat olla Metsélan (2013, 15-17) ala-
luvussa 5.4 mainitsemat Facebook-profiilit, koska niiden vaitetdan kertovan tyénhaki-
jasta enemman kuin soveltuvuustestit. Metsala puhuu myds video-CV:std, minka avulla
kandidaatista saadaan helposti selville hdnen esiintymistaitonsa seka hieman persoonalli-
suustekijoitakin. Video-CV:n koetaan kuitenkin liittyvan laheisesti erilaisiin simulaatio-
menetelmiin sen kautta tulevan todenperéisyyden takia.

5,5  Simulaatioiden suositeltavuus ja tulevaisuuden mahdollisuudet

Lahes kaikki haastatellut suosittelevat simulaatioiden kayttéad myos niille, jotka eivat ole
niitd aiemmin kayttdneet. Simulaatioiden avulla tydnhakijasta saadaan kuitenkin konk-
reettista nayttoa eli osataan ennustaa miten hén tulee reaalitilanteessa jostakin tyotehta-
vasta tai sen yhdestd osa-alueesta selviytyméan. Rekrytointikonsultti-yrityksen edustaja
sanoi, ettei pysty suosittelemaan simulaatioita sellaiselle, joka ei ole koskaan ennen niita
kayttanyt. Hanen mielestdan ensin pitaéd selvittaa simulaatioiden sieluneldaméé esimer-
kiksi olemalla tarkkailijana toisen arvioitsijan vetamissa simulaatioissa. Osterberg (2014,
107) toteaa henkildarvioinneissa kaytettavia testeja ja niiden tekijoita olevan paljon ja
laatu- seka hintahaitariltaan suuresti vaihtelevia. Suomen lainsaadanto edellyttaa henki-
I6arviointien tekijoiltd luotettavuutta ja asiantuntemusta, jota varten Psykologiliitto on
kehittéanyt sertifiointijarjestelmén. Kaikki sertifioidut henkildarviointeja suorittavat am-
mattilaiset on rekisterdity internetista 16ytyvaan henkildarviointirekisteriin.

Kaikki haastatellut haluavat edelleen jatkaa simulaatioiden kayttoa ja erityisesti kehit-
t&4 niitd tarpeen ja tilanteen vaatimien tavoitteiden mukaisesti. Kahden haastatellun mie-
lipiteet simulaatioiden suositeltavuudesta olivat hieman toisistaan eridvét. Toinen heisté
suhtautui suositeltavuuteen varauksellisesti eik&d misséan nimessa toivo simulaatioita to-
teutettavan, jos ne eivét ole jostain syysté toteutettavissa olevia ja rationaalisesti perus-
teltuja. Toinen taas oli erittdin myonteinen simulaatioiden suhteen sanoen niiden syven-
tavan haastattelua ja tuovan arviointiin konkretiaa.

"Mun mielesta kannattaa vakavasti harkita, et voisko siité olla jotakin hyo-
tyd et oon huono suosittelemaan. Mun mielesta niinkun ois hyva pystyy
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tekemaan joku semmonen testi tai koe tai simulaatio, mika niinku muistut-
taa tai antaa mahdollisuuden miettid, et minkalainen se henkil6 siin oikees
tyotehtavas olis. Etta kyll se niinkun sillee paikkansa ajaa se, et jos se on
niinkun toteutettavissa oleva, ni kannattaa varmaan jotain tehda, mut jos-
sei se 00 toteutettavissa ni en ma tieda, et onks se sit semmonen et kannat-
taaks” (H4)

"Must se taydentda, syventda sita tietoo mika tulee haastatteluilla ja
muilla arviointimenetelmilla ja se vie sité lahelle konkretiaa eli sen ihmi-
sen toimintaa.” (H5)

Osa haastatelluista kertoi nakemyksistaan ei-ammattilaisten eli sertifioimattomien

mahdollisuuksista onnistua simulaatioiden suunnittelijoina ja toteuttajina. Toinen haasta-
teltu suosittelee simulaatioita kéytettavaksi ihan missa tyotehtavéssa tahansa eiké halua
rajata niiden kayttoa. Hanen mukaansa niita voi soveltaa hyvinkin moniulotteisesti mo-
nella eri toimialalla ja useissa eri tyotehtavissa. Han korostaa niiden avulla saatavaa in-

formaatiota sosiaalisista taidoista, mitka mielletdén tana paivana erittain tarkeiksi tyonte-
kijoiden kompetensseiksi. Toinen haastateltu totesi simulaatioiden olevan toteutettavissa
my06s muiden kuin psykologien toimesta. Ndistd kommenteista nousee simulaatioiden
monikayttoisyys erittain hyvin esiin.

"Vaiks sa olisit se metallimies tai siis siel linjal [tuotantolinjalla], ni sa
voit niinku miettii miten t&dn homman voi tehd eri taval. Miten mé& saan
taan tehokkaammin ja miten tuote paremmaks. Miten niinku, et se auttaa
niinku jokases tyos. (...) Ja vaikka md yhtdkkii alkasin rekrytoimaan meille
jotakin tonne meijan tuotantoon ihmisi, ni varmasti kayttasin, varmasti te-
kisin siihe jonku simulaatiotydkalun." (H1)

"Kylla ma suosittelen simulaatioiden kayttamista ja suosittelen seka psy-
kologeille, ettd muun alan ammattilaisille. Et mydskin semmonen henkild,
joka on jonkun alan ammattilainen (...), ni hdn saa siitd vihdn eri asioita
irti mita psykologi saa siita tota simulaatiosta. Mut ihan niinku yhta vali-
deja eri ndkokulmasta, et niis ei tarvita kuitenkaan semmosta perusteel-
lista psykologin pohjakoulutusta. Naa [simulaatiot]on hyvin helposti arvi-
oitavia monestakin nakdkulmasta. (H6)

Henkiloston valintatilanteissa kaytettdvat simulaatiot ovat nykyaéan paljon kehitty-

neempid verrattuna vuosikymmen sitten kaytettyihin simulaatioihin ja kehityksen voi-

daan ennustaa jatkuvan edelleen samaan suuntaan myos tulevien vuosikymmenten ajan.
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Tahan mennessé paljon on jo tehty muun muassa psykometristen standardien ja simulaa-
tioiden luotettavuuden suhteen. Kehitystyon tukena ovat luonnollisesti olleet aihepiirista
tehdyt aiemmat tutkimukset. (Fetzer 2013, 263.) Haastatteluista selvisi, etta rekrytointi-
konsultaatiota tarjoavilla yrityksilla on omat tutkimusryhmat, joiden tehtavané on kehi-
telld olemassa olevia arviointimenetelmi& seka suunnitella uusia menetelmia. Heidan mu-
kaansa aiemmat tieteelliset tutkimukset, joihin tdménhetkinen kehitys- ja suunnitteluty®
pohjautuu ovat tarkeédssé asemassa erityisesti silloin, kun puhutaan tyontekijéiden osaa-
misen ennustamisesta. Tamé seikka ilmentaa selvasti tutkimustyon tarkeytta henkildarvi-
oinnin toimialalla eik& niiden parissa tydskentelevien kannata missaan vaiheessa vaha-
tell& sen merkitysta.
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6 LOPUKSI

6.1 Y hteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella henkilarvioinnin yhteydessa hyddynnet-
tavia erilaisia simulaatioita rekrytoinnin parissa tyoskentelevien henkildiden kokemusten
pohjalta. Tutkimus pyrki selvittdmaan, miten rekrytoijat ovat simulaatioiden hyddynnet-
tavyyden henkilovalintatilanteissa kokeneet. Tutkimus selvitti myos rekrytoijien koke-
muksia simulaatioiden kyvysta edistaa rekrytointiprosessin onnistumista. Tutkimuksessa
tarkasteltiin millaisia asioita simulaatiot ovat rekrytoinnista vastaavien henkil6iden aja-
tuksissa herattaneet ja millaisena niiden hyddynnettéavyys nyt seké tulevaisuudessa néah-
daan. Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin haastattelemalla kuutta rekrytoinnin pa-
rissa tydskentelevaa henkiloa.

Kaésilla olevan tutkimuksen ensimmaéinen paatutkimusongelma oli: Miten rekrytoin-
nissa kaytettavia simulaatioita henkilévalinnoissa hyddynnetadn? Simulaatioita kédyte-
taan usein tyonaytteen muodossa haastattelujen yhteydessa, arviointikeskuksissa seké
ryhmatilanteissa. Simulaatioiden avulla tavoitellaan tietoa tyénhakijan todellisesta osaa-
misesta. Haastattelujen perusteella simulaatioiden avulla on koettu saatavan tydénhaki-
joista lisétietoa helpottamaan arviointi- ja henkilovalintatilanteita. Simulaatioiden nykyi-
set kayttajat, mukaan lukien tdmén tutkimuksen haastateltavat, kokevat ne hyddyllisiksi
(ks. esim. Handler 2013). Tydnantajat hakevat rekrytoinneissaan tyontekijakandidaatteja,
jotka olisivat mahdollisimman pian uudet tyétehtavat aloittaessaan tuottavimmillaan (ks.
esim. Hamilo, 2011). Tana paivana yritysten kilpailuvalineind ovat kustannustehokkaat
ja sujuvat toimintamallit seka henkiloston osaaminen, minké takia simulaatioiden tdmén-
hetkista laajempi hyodyntdminen olisi rekrytointitilanteissa perusteltua.

Haastattelujen pohjalta voidaan sanoa, ettd yleiselld tasolla olevat simulaatiot ovat
hyodynnettavissd useissa arviointitilanteissa, kun taas yksityiskohtaisesti raataloidyt si-
mulaatiot voivat soveltua mahdollisesti vain yhteen simulaatiotilanteeseen. Esimerkiksi
johtotehtdvaan raataloity yksityiskohtainen simulaatio voi kuitenkin olla jossakin tilan-
teessa hyva vaihtoehto. Tulevan johtotason tyontekijan rooli ja vastuut edellyttavat rek-
rytoinnin lahes taydellista onnistumista ja mahdollinen virherekrytointi voi koitua orga-
nisaatiolle kohtalokkaaksi. (ks. esim. LaTorre & Bucklan 2013, 192-193.) Edella maini-
tut toimintatapojen eroavaisuudet ovat perusteltuja. Arvioitaessa suorittavan tyon teki-
joita tai alempia toimihenkilQitd voidaan hyddynt&é yleissimulaatioita, koska kyseessé
oleviin tyotehtaviin rekrytoidaan useammin uusia tyontekijoita eik& epédonnistunut hen-
kilovalinta valttamétta aiheuta suuria kuluja. Tilanne on toinen palkatessa uutta henkil6a
harvemmin avoinna olevaan johtotehtavaan.
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Tutkimuksen haastateltavilla oli hieman toisistaan poikkeavia tapoja hyodyntéé simu-
laatioita rekrytointiprosesseissaan. Yhdella haastateltavista simulaatiot ovat mukana jo
ennen kandidaatin haastatteluun tulemista portfolion ja etukateistehtavdn muodossa. (ks.
esim. Employee Benefit News 2011). Erdan haastateltavan mukaan simulaatiot ovat yh-
tend osana heidan workshop-tyyppisessa kaksipéivaisessa arviointitapahtumassaan. (Kks.
esim. Jay 2011 68, 70-71). Simulaatiotehtavien hyddyntdminen painottuu talla hetkella
heiddn myyntiorganisaatiossaan tyontekijoiden perehdytys- ja koulutusprosesseihin, kun
taas aiemmin he kayttivat simulaatioita enemman omissa arviointitapahtumissaan. He to-
teuttavatkin siséisessa koulutuksessaan kuvitteellisia myyntitilanteita muun muassa roo-
lileikkisimulaatioiden avulla (ks. esim. Tuzinski 2013, 2-5). Osa haastatelluista piti si-
mulaatioita hyvinad valineina silloin, kun halutaan kehittda tyontekijéiden ammatillista
osaamista. Rekrytointiprosessin jalkeinen uuden tydntekijan perehdyttdminen ja koulutus
kannattaa suunnitella etukateen hyvin, jotta oppimistavoitteet saavutetaan mahdollisim-
man nopeasti ja tehokkaasti. (ks. esim. Lahtiluoma, Silander, Turunen & Wiman 2008,
84; Vilivehmas 2014, 209-210). Simulaatioiden monikéyttoisyys nousi tutkimusproses-
sin aikana tarkeéksi seikaksi, mika osoittaa niiden kdyttémahdollisuuksien olevan toimia-
lasta tai tyotehtavasta riippumatta lahes rajattomat.

Haastatteluista ilmeni, ettd osa rekrytoinnin parissa tyoskentelevistd haastatelluista
kayttadad simulaatioita melko paljon ja he nostivatkin niiden merkityksen henkil6valintati-
lanteessa keskeiseksi. Osa taas koki simulaatiot véhemmaéan merkitykselliseksi arviointi-
valineeksi. Kaikki haastateltavat kertoivat kayttdvansa simulaatioita muiden arviointiva-
lineiden kanssa (ks. esim. Sundvik 2005). Simulaatioiden rooli oli tutkimuksen mukaan
riippuvainen siitd edustiko haastateltu omaa organisaatiota, jossa simulaatiot toteutetaan
itse vai oliko kyseessé rekrytointikonsultaatiota tarjoavan yrityksen edustaja tai ulkopuo-
lista konsultaatiota kayttavéa rekrytoija.

Tutkimuksen ensimmaéiseen padongelmaan saatiin lisdé vastauksia sille maaritetyn en-
simmaisen osaongelman Miten simulaatiot on suunniteltu ja toteutettu? avulla. Simulaa-
tioiden suunnitteluun osallistuu péaasiassa samoja henkil6ita, jotka ovat niitd myos to-
teuttamassa ja arvioimassa. Rekrytointikonsultaatiota tarjoavat yritykset suunnittelevat
simulaatiot paaasiassa yhteistydssa toimeksiantajayrityksen kanssa. Télle vaitteelle on to-
sin olemassa harvoja poikkeuksia eli joskus toimeksiantaja ei ole kiinnostunut ulkoiste-
tuista rekrytointiprosesseistaan vaan luottaa konsulttiyrityksen kykyihin ja ammattitai-
toon suunnitella ja toteuttaa simulaatio. Haastatteluista kavi ilmi, ettd vastaavanlainen ti-
lanne voidaan aikaansaada pitkén ja luottamuksellisen yhteistyon sekd aiempien onnistu-
neiden henkildvalintojen seurauksena.

Simulaatioiden suunnittelu on jonkin verran riippuvainen myds simuloitavasta eli
avoinna olevasta tyotehtdvasta. Haastateltavien mukaan rekrytoitaessa organisaation hie-
rarkiassa ylemmille tasoille uutta henkil6a tarvitaan perusteellisempaa suunnittelua, kuin
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alempien tasojen tehtaviin. Virherekrytointeja halutaan valttad, koska ne voivat pahim-
massa tapauksessa olla organisaation toiminnalle hyvinkin haitallisia. Simulaatioiden
suunnittelussa ja toteutuksessa on hyvé olla ammatillisesti patevia henkilditd mukana,
mika tarkoittaa seké arvioitsijaan ettd avoinna olevan tyétehtévén tuntemiseen liittyvéaa
patevyytta. Itsendisesti eli ilman ulkopuolista apua simulaatioita suunnittelevat ja toteut-
tavat rekrytoijat tahtddvat mahdollisimman todentuntuiseen simulaatioon, joka toteute-
taan taydellisen realistisessa tyoskentely-ymparistdssa. Suunnitteluvaiheessa selvitetdén
tyotehtavan keskeisimmaét osa-alueet ja suunnitellaan siihen sopiva simulaatiotehtéva (ks.
esim. LaTorre & Bucklan 2013, 192-193; Holland & Lambert 2013).

Osa haastatelluista suositteli simulaatioiden kayttéa myds muille kuin psykologin kou-
lutuksen saaneille. Suunnittelussa ja toteutuksessa tarvitaan erityistd ammatillista tunte-
musta avoinna olevan tehtavén suhteen ja mahdollisesti hieman rohkeuttakin kéyttaa en-
tuudestaan tuntemattomia vélineita arviointitilanteissa. Simulaatioiden avulla tyénhaki-
jasta saatavan informaation lopullinen arviointi ja henkilévalintojen tekeminen niiden pe-
rusteella voi toisaalta olla ilman psykologin patevyytté joskus haastavaa. VVoisiko esimer-
kiksi luovan alan suunnitteluosaston rekrytoinnista vastaava henkild kokea saavansa psy-
kologilta hyodyllista apua lopullista henkilévalintaa tehdessaan? Tahén asti han on koke-
nut selvidvansa rekrytointiprosesseista ilman ulkopuolisen rekrytointikonsultin apua,
mutta toisaalta han kertoi rekrytointiprosessien olevan todella raskaita. Voisi olla hyvin-
kin jarkevaa ulkoistaa ainakin osa tésté raskaaksi koetusta prosessista toisaalle.

Rekrytointikonsulttiyritykset suosivat simulaatioiden suunnittelussa edella mainittuja
yleissimulaatioita, joita voidaan hyddyntaa tulevaisuudessa simuloitaessa samantapaisia
tyotehtavia. Yleissimulaatioiden etuna nahdadan myos se, ettd aiemmista arvioinneista
saatua aineistoa voidaan kayttda myos tulevissa arvioinneissa ja tehda niiden valista ver-
tailua. (ks. esim. LaTorre & Bucklan 2013, 192-193.) On siis taysin perusteltua, etta rek-
rytoijat kayttavat padasiassa yleiselld tasolla olevia simulaatioita. Erityistd osaamista ja
suurta vastuunottamista vaativiin tehtaviin on kuitenkin suositeltavaa raatéloida tehtavéa-
kohtaisia simulaatioita.

Tutkimuksen toinen padongelma oli: Milla tavoin simulaatioiden koetaan edistavan
rekrytoinnin onnistumista? Yleisesti ottaen haastatellut kokivat simulaatioiden avulla
saatavan tarkedd tietoa hakijakandidaattien osaamisesta. Tosin eroavaisuuksiakin mieli-
piteissé jonkin verran nahtiin. Erityistd rekrytoinnin onnistumista simulaatiotehtévien
avulla oli kokenut haastateltu, joka rekrytoi luovan alan organisaatioon uusia tyonteki-
joita. Hanen mukaansa rekrytointia ei heidén organisaatiossaan voida ajatella toteutetta-
van ilman simulaatioita. Simulaatiot antavat kuitenkin erityisen paljon tarkeaa informaa-
tiota kandidaatin konkreettisesta osaamisesta (ks. esim. Vaahtio 2007; O’Connell ym.
2013). Rekrytointikonsulttiyritysten edustajien mukaan simulaatio tuo rekrytointiin lisa-
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arvoa ja tukea silloin, kun arviointitilanteissa toteutetuissa simulaatioissa koetaan &éri-
paailmioita eli silloin, kun kandidaatti onnistuu erittdin hyvin tai epdonnistuu taydelli-
sesti.

Simulaatiotehtévén koettiin tehostavan muita arviointimenetelmid, kuten haastattelua
seka erilaisia kyky- ja persoonallisuustesteja. Simulaatioiden avulla voidaan ty6haastat-
teluun saada tarvittavaa lisdsyvyytta. Yleisend mielipiteend simulaatioista oli, etta ne koe-
taan positiivisina, uusia mahdollisuuksia ja syvyytta tuovina arviointivalineind. Voidaan
sanoa, ettd haastatellut olivat kokeneet useammin simulaatioista tulleita positiivisia asi-
oita kuin negatiivisia asioita. Osa haastatelluista kertoi simulaatiotehtévén jalkeisen kes-
kustelun kandidaatin kanssa tuovan tdrkeéa tietoa lopullista henkildvalintaa ajatellen.
Kahdenkeskisessa keskustelussa arvioitsija kdy kandidaatin kanssa simulaatiotehtévén
vaiheet l&pi. Arvioitsija kyselee mahdollisia syita ja perusteluja kandidaatin valintoihin
ja toimintaan simulaatiotehtévassa.

Tutkimuksen toiseen padongelmaan saatiin lisdd vastauksia toisen osaongelman
Kuinka luotettaviksi arviointimenetelmiksi rekrytoijat ovat simulaatiot kokeneet? avulla.
Haastateltavien mielestda simulaatiotilanne on aina jotenkin keinotekoinen todelliseen
tyGtilanteeseen ja tyotehtavaan verrattuna (ks. esim. LaTorre & Bucklan 2013). Haasta-
teltavat kertoivat epdonnistuneen simulaation voivan antaa hakijasta epapatevaa infor-
maatiota, minké& takia arviointia eikéd lopullista henkilévalintaa voida jattda ainoastaan
simulaation varaan (ks. esim. LaTorre & Bucklan 2013). Toisaalta simulaatioita itse to-
teuttavat rekrytoijat korostivat niiden luotettavuutta. Tdma on osaltaan seurausta niiden
keskeisesta roolista heidan rekrytointiprosesseissaan. Suurin osa haastateltavista kertoi
useiden eri arviointimenetelmien yhteiskayton lisadvan menetelmien luotettavuutta ja nii-
den ennustavan tyonhakijan osaamista ja tydssd menestymistd. Samaa mielta ovat Hon-
kanen ja Nyman (2001, 85) ja he painottavatkin, etta yhta arviointikriteerid, kuten kandi-
daatin tydssa menestymisté tulisi aina mitata vahintdan kahdella erityyppisella menetel-
malla. (ks. esim. Schmidt & Hunter 1998; Roth ym. 2005, 1030; Vaahtio 2005).

Haastatteluista ilmeni, ettd simulaatioita pidetdan luotettavina arviointimenetelmina.
Luotettavuus perustuu kuitenkin simulaatioiden suunnittelun ja toteutuksen onnistumi-
seen. Simulaation suunnittelussa voi tapahtua virhe ja pahimmassa tapauksessa se mittaa
vaaria asioita tyonhakijasta. Joskus simulaatio voi toteutusvaiheessa epaonnistua kandi-
daatin toiminnan takia eik& hdnen osaamisestaan vélttamaétt4 saada realistista kuvaa. (ks.
esim. LaTorre & Bucklan 2013.) Omatoimisesti simulaatioita suunnittelevat ja toteuttavat
haastateltavat olivat samaa mieltd Schmidtin ja Hunterin (1998) kanssa siit4, etta tyonay-
tetestit ja simulaatiot yksindan kéytettyind lisddvat olennaisesti tydnhakijan ennustetta-
vuutta menestyé tydssaan. Jokaisen haastatellun mielesté toisena arviointivélineend simu-
laation kanssa on kuitenkin aina kéaytettdva haastattelua.
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Simulaatiomenetelmien suunnittelua ja kdytt6d on jonkin verran vuosikymmenten ku-
luessa tutkittu ja kehitetty. Kehitystyon ennustetaan jatkuvan myds tulevaisuudessa ja si-
mulaatiot koetaankin innovatiivisiksi ja tarpeellisiksi arviointivalineiksi jatkuvasti muut-
tuvissa ja hektiseksi koetuissa liiketoimintaymparistoissa. (ks. esim. Fetzer 2013, 263.)
Taman tutkimuksen empiirinen aineisto tukee edell&d mainittua ilmi6té, koska haastatellut
rekrytointikonsulttiyritysten edustajat kertoivat omista sisaisistd tutkimustyoryhmistaan.
Arviointimenetelmien tutkimustyd tydnhakijoiden osaamisen ennustettavuudesta nostet-
tiin luonnollisesti tarkedksi tutkimuselementiksi.

Tutkimuksen toiseen pddongelmaan saatiin vastauksia myos kolmannen osaongelman
Minkélaisina simulaatioiden vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat ndhdaan?
kautta. Simulaatioiden yksi tarkeimmistd vahvuuksista haastatteluista saamien tietojen
perusteella oli niiden kautta saatava totuudenmukainen tieto tyonhakijan osaamisesta ja
patevyydestd. Samanlaisia tutkimustuloksia myds Handler (2013, 5-6) on esittanyt. Si-
mulaatiotehtéviin on helppo osallistaa arvioitsijan lisaksi muun muassa kandidaatin tule-
via tyOkavereita (ks. Rossi 2013). Aiemmin kéytettyja toimivia ja olennaisia asioita tyon-
hakijasta mittaavia simulaatioita on helppoa toistaa tulevissa arviointitilanteissa. Simu-
laatioiden heikkouksia ovat suunnittelun ja toteutuksen vaatima aika seka muut tarvittavat
resurssit. (ks. Boyce ym. 2013; O’Connell ym. 2013.)

Simulaatioiden uhkana haastattelujen perusteella nahtiin tydelamén hektisyys ja siella
tapahtuvat jatkuvat muutokset, kuten tietojarjestelmissa ja toimintatavoissa tapahtuvat or-
ganisaatioiden resursseja kuluttavat muutokset. Tietokonesimulaatiot vanhentuvat sa-
maan tahtiin tietojarjestelmien kanssa, mika vaikuttaa simulaatioiden suunnitteluun ja to-
teutukseen. (ks. esim. Fetzer 2013, 263.)

Haastatteluista ilmeni, ettd simulaatioiden koetaan onnistuneen silloin, kun ne mittaa-
vat tydnhakijasta oikeita asioita. Epdonnistuessaan niiden ndhdaan mittaavan tyotehtavén
vaaria osa-alueita. Simulaatio epaonnistuu, mikali kandidaatti ei ymmarré tehtdvanantoa
tai ymmartaa sen huonolla ohjeistuksella véaarin. Simulaatioiden heikkoutena nahtiin nii-
den kyvyttdmyys mitata henkilon ahkeruutta tai muita henkilokohtaisia ominaisuuksia.
O’Connell ym. (2013) mielestd simulaatiot mittaavat henkilon mekaanista osaamista, kun
taas motivaatiota niiden avulla ei pystytd mittaamaan. Haastatteluista ilmeni, ettd simu-
laatioiden tulkitseminen voi joissakin tilanteissa olla haastavaa ja joskus niit4 voidaan
ammattitaitoisenkin arvioitsijan toimesta tulkita vaarin. (ks. esim. La Torre & Bucklan
2013.)

Simulaatioiden toteutettavuus myds muiden kuin psykologien toimesta nahtiin yhtena
mahdollisuutena. Simulaatioita voidaan hyddynt&é laajamittaisesti milla tahansa toi-
mialalla. (ks. esim. Vaahtio 2005.) P&atelmat simulaatioiden kyvykkyydestd mitata myos
ihmisen luonteeseen liittyvia asioita on haastattelujen perusteella pdinvastainen. Haasta-
tellut vaittivat, ettei simulaatioarvioinneissa saada hakijan luonteenpiirteitd riittavasti
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esiin, mutta muutaman tunnin arviointikeskussimulaation avulla tydnhakijan motivaati-
osta ja varsinkin hénen asenteestaan pystytddan saamaan patevaa tietoa. Simuloitaessa rea-
listisessa ty0ympaéristossé oikeita tydtehtavia ei voida vélttdd saamasta nakemyksia kan-
didaatin persoonallisuuspiirteista kuten tunnollisuudesta ja motivaatiosta.

Simulaatioiden koettiin nostavan niitd kdyttavien organisaatioiden positiivista imagoa.
(ks. esim. Vaahtio 2005.) Imagohydtyjen lisaksi simulaatioiden l&pinékyvyys koettiin
haastatteluiden perusteella positiiviseksi piirteeksi. Simulaatiotehtdvan jéarjestelméllinen
alustaminen ja sen tavoitteiden kertominen avoimesti tydnhakijalle tuo luotettavuutta ja
ymmarrystd simulaatiota kohtaan. Simulaatioihin osallistuvat kandidaatit kokevat ne
yleensa positiivisina antaen heille samalla yhden uuden oppimiskokemuksen. Y leisesti
ottaen organisaation mielenkiintoinen ja muista poikkeava seka hakijakandidaattia arvos-
tava ja innostava rekrytointiprosessi voi toimia hyvana markkinointivalineena ja lisata
positiivista tydnantajamainetta.

6.2  Johtopaatokset

Tydsimulaatiot tuovat tyonhakijasta hanen potentiaalisten kykyjensa ja tdmanhetkisen
osaamisensa tasoa esiin. Simulaatioiden avulla arviointitilanteissa voidaan nahdd myos
hakijan henkil6kohtaisia luonteenpiirteitd. Osaamisen liséksi tydtehtavissa menestymi-
seen tarvittavia tyontekijan ominaisuuksia ovat esimerkiksi annettujen ohjeiden nopea
omaksuminen, kyky ratkaista ongelmia, luova tydskentelyote, periksi antamattomuus,
hyvat tietotekniset taidot, tiimitydskentelytaidot seké tavoitteellinen ja asiakasystavélli-
nen tydskentelytapa. Naita kaikkia ominaisuuksia voidaan tarvittaessa tarkastella ja mi-
tata simulaatioiden avulla. Erityisesti useita tunteja tai jopa kokonaisen péivan kestavissa
arviointikeskuksissa tyontekijakandidaattien luonteenpiirteistd saadaan relevanttia ja
henkildvalinnassa hyddynnettavaa tietoa.

Simulaatioiden roolia ja merkitysta rekrytointiprosesseissa voidaan joskus vahatelld,
mika johtunee olemassa olevien arviointivalineiden suuresta maarasta. Simulaatiot jaavat
muiden valineiden varjoon ja niille kuuluva arvostus sekd huomio voivat jaada sen takia
puuttumaan. Suomessa kaytetddn huomattavan paljon erityyppisia haastatteluja, testejé ja
simulaatioita henkilGarvioinneissa, joten organisaatioiden sisdisten rekrytoijien ja rekry-
tointikonsulttien vastuulle jaa valita arviointivélineviidakosta kuhunkin rekrytointitilan-
teeseen sopivimmat valineet. Talla hetkelld voidaan yhtend olennaisena johtopéaatoksena
vaittad simulaatioiden tunnettavuuden olevan melko véhdisté ja rekrytoijien kokevan ne
joskus raskaiksi arviointivélineiksi. Simulaatioiden tunnettavuutta tulisi lisata erityisesti
korostaen niiden hyddynnettavyytté ja helppokayttoisyyttd. Simulaatioita voidaan toteut-
taa suhteellisen pienill& resursseilla ja jos verrataan niisté saatavaa hyotya mahdollisiin
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epaonnistuneisiin rekrytointeihin, niin hyoty voi olla todella suuri. Epdonnistunut henki-
I6valinta voi tulla organisaatiolle monta kertaa kalliimmaksi kuin arviointilanteeseen raa-
taléidyn simulaation toteuttaminen. Ty6nantajat kokevat joskus koeajan liian lyhyeksi
ajanjaksoksi kertomaan tarvittavaa tietoa uudesta tyontekijasta, joten simulaatio voi tuoda
arvokasta tietoa tyonhakijasta jo ennen tydsuhteen alkua. Samalla virherekrytoinnin riski
pienenee.

Simulaatiot voivat lisatd organisaatioiden rekrytointiprosesseihin tarvittavaa syste-
maattisuutta, miké auttaa esimerkiksi pk-yrityksid onnistumaan tdmén hetkista paremmin
rekrytoinneissaan. Mikali organisaatiolla ei ole esimerkiksi taloudellisesti mahdollista
kayttaa rekrytointikonsulttiyrityksen palveluja, niin sen kannattaa harkita omatoimista si-
mulaatioiden kayttdmista jarjestamissaan haastattelu- ja henkildarviointitilaisuuksissa.
Yksinkertainen simulaatio on kuitenkin toimialasta riippumatta pienilla resursseilla
helppo toteuttaa, esimerkiksi arvioitaessa tietokoneohjelmien kayttoon perustuvaan suun-
nittelijan tyohon hakeutuvaa kandidaattia tai vaikka Kirjanpitdjaehdokasta. Simuloitava
myyntitilanne on myaos erittdin helppo toteuttaa, samoin kuin erilaiset kielitestit. Asian-
tuntijatehtaviin hakeutuvilta edellytetdan usein sujuvaa kirjallista viestintétaitoa ja hyvia
esiintymistaitoja. Néitékin taitoja voidaan pienten simulaatiotehtdvien avulla kartoittaa.

Simulaatioiden tunnettuus saattaisi lisdantya Suomessa, mikali henkildarvioinnin tut-
kimuskentélla tutkijat keskittyisivat tekeméan tutkimuksia muiden arviointivalineiden li-
séksi entistd enemman myods simulaatioista. Tdman tutkimuksen tulosten perusteella voi-
daan todeta, etta simulaatioita on jo jonkin verran eri toimialoilla kdytetty ja niista saadut
hyodyt ovat padasiassa olleet positiivisia. Simulaatiota tulisi entistd enemman markki-
noida rekrytoinnin parissa tyoskenteleville, jotta he saisivat tietoa simulaatioiden olemas-
saolosta ja monimuotoisista kayttémahdollisuuksista. Simulaatioita voidaan perustellusti
markkinoida luotettavina menetelmind korostaen niiden kykya tuoda tyénhakijasta oleel-
lista lisdinformaatiota. Simulaatiot toimivat myds organisaatioiden positiivisen ulkoisen
imagon ja hyvan tyénantajamaineen tehostajina koska useimmat simulaatiotehtavia suo-
rittaneet tydnhakijat ovat kokeneet ne positiivisina arviointivalineind, minka kautta niiden
uskottavuus lisaantyy.

Taman tutkimuksen tulokset antavat viitteita siitd, ettd simulaatioiden kéytto- ja luo-
tettavuusaste on korkeammalla simulaatioita itse toteuttavien keskuudessa, mika johtunee
mahdollisuudesta hyddyntaa realistista tyoymparistod seké tulevia tytkavereita ja esimie-
hi& simulaatiotehtdvissa. Rekrytointikonsulttiyritysten voi taas olla mahdotonta korostaa
jonkin yhden arviointivélineen ylivertaisuutta, koska he ovat tottuneet kayttaméan useita
valineita toimeksiantajiensa rekrytointiprosesseissa. Olemassa olevasta toimintatavasta
voi olla vaikea luopua, mutta toisaalta uusien mallien kehittdminen ja testaaminen voi
tuoda ennalta odottamattoman hyvid ja luotettavia tuloksia.
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Simulaatioiden kehittdjillg, tutkijoilla ja loppukayttajilla on tehtdvad myos tulevaisuu-
dessa, koska niiden kayton ennustetaan edelleen lisaantyvan. Tydeldman monimutkai-
suus tuo simulaatioiden kehittéjille ja kayttéjilla haasteita valita tarkoituksenmukainen
simulaatio, joka palvelee parhaiten tapauskohtaisia vaatimuksia ja tavoitteita. Tyotehta-
vien monimutkaisuus ja simulaatioiden luotettavat mittausjarjestelmat pakottavat niiden
parissa tyoskentelevat pysymaan kiintedssa yhteistydssa tutkimuskentén kanssa. Lisaan-
tyvan tydelaman monimutkaisuuden, simulaatioiden realistisen tydympdriston ja tyonha-
kijan sitoutumistekijoiden takia yhd enemman siirrytadn arviointimenetelmiin, jotka tar-
joavat tarkempia ja syvallisempid mittaustuloksia ennustamaan paremmin hakijan pate-
vyyttd. Taman takia simulaatioiden ja henkiléstovalintojen tutkimuskentélla eletdan jan-
nittaviad ja mielenkiintoisia aikoja. (Fetzer 2013, 263.) Johtopéaatoksena voidaan paatella,
ettd sitd mukaa kuin tyéelamén monimutkaisuus lisaantyy, niin simulaatioiden kaytto-
mahdollisuudet lisdantyvéat. Simulaatioiden mittausjarjestelmissé on haastattelutulosten
mukaan viela Suomessa jonkin verran kehitettdvaa. Konsulttiyritysten siséisten tutkimus-
ten avulla ja yhden tutkimusjohtajan antaman arvion mukaan myds tdhan ongelmaan tul-
laan tulevaisuudessa saamaan ratkaisu simulaatioihin kohdennettujen mittausjarjestel-
mien avulla.

6.3  Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus eli reliabiliteetti tarkoittaa loogista ristiriidatto-
muutta, jolla jotkin tapaukset sijoitetaan samaan luokkaan eri havainnoitsijoiden toimesta
eri aikaan. Talléin puhutaan tutkimuksen ristiriidattomuudesta. Lopputuloksena olevan
analyysin pitaa olla toistettavissa oleva ja tutkijan tulee noudattaa aineistoa kasitellesséén
yksiselitteisia luokittelu- ja tulkintasédantoja. (Uusitalo 2001, 85-86; Alasuutari ym. 2005,
255; Hirsjarvi ym. 2007, 157.) Taman tutkimuksen aineistonkeruu-, teemoittelu- ja ana-
lysointimenetelmat paatettiin tutkijan asettamien tavoitteiden ja tutkimusongelmien jal-
keen. Tutkija suunnitteli ja teki paatokset tutkimusmenetelman seka analysoinnin suhteen
tukeutuen olemassa oleviin teorioihin. Paatos keskittya henkil6arviointimenetelmista 13-
hinn& simulaatioihin toi tutkimukseen heti prosessin alussa hyvén tutkimusrajauksen. Mi-
kéli toinen tutkija tekee tulevaisuudessa samasta aiheesta tutkimuksen kéyttden samoja
aineiston keruumenetelmi, haastatellen samoja henkilgitd, valiten samat teoriat seké ana-
lysointimallit, niin suurella todenndkoisyydelld tutkimustulokset ovat samanlaiset. Tay-
dellist ristiriidattomuutta tuskin saadaan aikaan, koska jokainen tutkija havainnoi ja te-
kee keratystd aineistosta toisistaan poikkeavia paatelmié. Todennékaisesti lopullisissa tu-
loksissa ei tulisi kuitenkaan esiintymaan suuria eroja.
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Tutkimuksen patevyys eli validiteetti tarkoittaa sitd, missa méérin tietty véite, tulkinta
tai tulos ilmaisevat sitd kohdetta, mihin niiden on tarkoituskin viitata. Validiteetti on tay-
dellinen, kun teoreettiset ja operationaaliset maaritelmét ovat yhtapitavat. (Uusitalo 2001,
85-86; Alasuutari ym. 2005, 255; Hirsjarvi ym. 2007, 157.) Tassa tutkimuksessa tutkija
tavoitti sille asettamansa lopputuloksen eli tutkimuksesta saadut tulokset toivat esiin na-
kemyksid simulaatioiden hyddynnettavyydesta ja niistd tulleita pienempia alailmi6ita
haastateltujen rekrytoinnin parissa tydskentelevien henkildiden kokemusten kautta. Tut-
kijan on muistettava, ettd tutkimuksen yleistiminen tehdaan aina tulkinnasta eiké tutki-
musaineistosta ja tulkinta on aina tutkijan, tutkimusaineiston ja teorian valistd vuoropu-
helua (Vilkka 2005, 157). Téssa tutkimuksessa aineiston analysoinnilla oli keskeinen
rooli, koska kyseisessa prosessissa tutkija sai aikaan keratyn aineiston ja teorioiden valista
vuoropuhelua. Tutkija on kokenut onnistuneensa analyysissa saaden alun perin hajallaan
olleesta aineistosta helppolukuista erityisesti ulkopuolisia aiheesta kiinnostuneita tahoja
ajatellen.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta liséa tutkijan tekema prosessin kaikkien vai-
heiden yksityiskohtainen kuvaus tutkimuksen toteutuksesta. Lisaksi tutkijan tulisi kertoa
minkaélaisissa olosuhteissa ja paikoissa aineistoa on keréatty seké haastatteluihin kéytetty
aika, mahdolliset hairiotekijat ja virheelliset tulkinnat. (Hirsjarvi ym. 2007, 227.) Tassa
tutkimuksessa tutkittiin rekrytoinnin yhteydessa kéytettavia simulaatioita, koska niita ei
ole aiemmin Suomessa juurikaan tutkittu. Tutkijan oma simulaatiokokemus vaikutti myos
aihevalintaan. Lisdksi tutkija koki simulaatioiden tutkimuksen tarkedaksi, koska han ajat-
teli niiden olevan kayttokelpoisia monenlaisiin tyotehtaviin ja rekrytointiprosesseihin.
Hén naki niiden hyodyntamisen lisdantyvan tulevaisuudessa, koska tydnhakijasta halu-
taan ennen henkildvalintaa saada mahdollisimman paljon tyokéayttaytymiseen liittyvaa
informaatiota. Ennen tutkimustyon aloittamista tutkijalla oli jonkin verran tietoa rekry-
toinnissa kaytettdavistd simulaatioista. Han koki simulaatiot muista arviointivalineista
poikkeaviksi ja innovatiivisiksi valineiksi. Taméan tutkimuksen aineisto kerattiin kuudesta
teemahaastattelusta. Haastattelutilanteet olivat melko rentoja ja keskustelunomaisia vaik-
kakin tutkijalla oli teemoihin liittyvia kysymyksia, joita han haastateltaville esitti. Haas-
tattelut toteutettiin rauhallisissa ymparistdissa ilman ulkopuolisia hairiotekijoita.
(vrt. Tuomi & Sarajérvi 2009, 135, 138.)

Tutkija koki kaikki haastattelut yhtd mielenkiintoisiksi ja keskendan jonkin verran eri-
laisiksi, mika toi aineiston analyysiin toisistaan hieman poikkeavia ndkemyksia. Tutkijan
ja haastateltavan suhde toimi haastatteluissa hyvin. Tutkija koki onnistuneensa haastatel-
tavien valinnassa, koska heiddn ammattitaitonsa ja kokemuksensa simulaatioista oli riit-
tavad. Kaikilla haastateltavilla oli usean vuoden kokemus henkil@arvioinneista ja -valin-
tatilanteista, joten heidan asiantuntijuutensa nousi tassé tutkimuksessa tarke&an rooliin.
Tutkijan mielenkiintoa aihetta kohtaan lisési se, ettd haastateltavat nayttivat oman innos-
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tuksensa seka kiinnostuksensa valittua aihetta kohtaan. Liséksi haastattelujen onnistumi-
seen vaikutti se, ettd haastateltavat olivat varanneet haastatteluille riittdvasti aikaa. Tutki-
mukseen valittujen haastateltavien taustoista, valintakriteereista ja kontaktoinnista on
mainittu aineistonkeruuluvussa. Tutkimus aikataulutettiin syksylla 2014 siten, etta se olisi
kevéalla 2015 valmis. Tutkija pysyi asettamassaan aikataulussa ja tutkimuksen tekemi-
seen kului aikaa noin puoli vuotta. Tutkimuksen aineiston analysointimenetelmét on mai-
nittu tutkimuksen analysointia késittelevassa luvussa. Taman tutkimuksen luotettavuutta
lisad edellda mainittujen asioiden jarjestelmallinen lapikdyminen ja selittdminen.
(vrt. Tuomi & Sarajérvi 2009, 135, 138.)

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkasteltava myos objektiivisuuden ongelmaa ja pyr-
kia erottamaan tehtyjen havaintojen luotettavuutta ja toisaalta niiden puolueettomuutta.
Puolueettomuus tarkoittaa sitd, miten tutkija ymmartéa ja kuulee tiedonantajia eli haasta-
teltavia. Tutkijan tulisi pystyé vastaanottamaan haastateltavien kertomukset ilman omien
nakemysten ja olemassa olevien arvojen sekd ymmarryksen vaikuttamista tulkintaan.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tulee pyrkia puolueettomuuteen, mutta se voi olla
kaytannodssa vaikeaa ja joskus tutkijan subjektiiviset nakemykset voivat tulla raportissa
esiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 133.) Tassa tutkimuksessa ei ole tavoiteltu eiké tavoitettu
taydellistd puolueettomuutta. Tutkijan etukéateistiedot aiheesta, aiheeseen tutustuminen
etukateen seké prosessin aikainen lahdekirjallisuuteen tutustuminen ja sen analysointi ja
tulkitseminen toi pakostakin tutkimukseen hieman subjektiivisia elementteja. Laadullis-
ten tutkimusten kentélla on syyté tavoitella objektiivisuutta, niin myos téssa tutkimuk-
sessa tehtiin. Tama ilmenee silld, ettei tutkija ole muokannut haastateltavien kertomia
asioita vaan ne on litteroinnin jalkeen tuotu analysoinnin ja sitaattien muodossa raporttiin.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Kaésilla olevaa tutkimusta voisi tdydentaé aiheesta tehtavalla maarallisella tutkimuksella,
jossa selvitettaisiin kuinka laajasti suomalaiset organisaatiot toteuttavat simulaatioita tai
ovat ylipaataan tietoisia niiden hyodyntamismahdollisuuksista. Lis&ksi olisi hyva tutkia
aiheeseen liittyvia erovaisuuksia eri toimialojen, erikokoisten organisaatioiden sek& yk-
sityisen sektorin ja julkisen hallinnon kesken. Yhdeksi jatkotutkimuksen kohteeksi olisi
hyvé ottaa pk-yritykset, koska ne ovat ja tulevat myos tulevaisuudessa olemaan tarkeim-
pié tyollistajid Suomessa. Pk-yritysten rekrytointiprosessit ovat valitettavan usein epasys-
temaattisia. Toisaalta rekrytoinneissa epdonnistumisten vaikutukset ovat pk-yrityksissé
suurempia kuin isoissa organisaatioissa, koska pk-yritysten resurssit ovat rajalliset ja yh-
denkin henkilon palkkakustannuksilla suhteessa hanen tuottamaansa lisdarvoon yrityk-
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selle ja sen asiakkaille on iso merkitys. Erityisen tarkeda olisi myos selvittaa syita simu-
laatioiden kayttamattdmyyteen ja toisaalta taas niita kohtaan koettuun mahdolliseen kiin-
nostukseen. Yhtend syynéa simulaatioiden kayttaméattomyyteen saattaa olla niiden véhai-
nen tunnettuus. Haastatteluista tulleiden heikkojen signaalien perusteella organisaatiot
voisivat saada simulaatioiden avulla uutta ilmetta henkildston perehdytykseen ja sisdiseen
koulutukseen. Simulaatiot voisivat toimia trendikk&ina ja motivoivina henkiloston kehit-
tamisvalineina.

Simulaatioiden pelillistdminen voisi olla yksi jatkotutkimuksen aihe. Ty®nantajaor-
ganisaatiot voisivat suunnitella ja toteuttaa simulaatioita yhteistydssa pelisuunnittelijoi-
den kanssa. Varsinkin Suomessa téllainen yhteistyo olisi jopa mahdollista, innokkaiden
pelisuunnittelijoiden ja rekrytointiin uusia tuulia etsivien henkiléstéhallinnon ammatti-
laisten valilla. Tutkimuksen aineiston keruu voisi tapahtua osallistuvan havainnoinnin
avulla, jotta tutkijalla olisi mahdollisuus tutkia syvéllisemmin simulaatioiden maailmaa.
Boyce ym. (2013, 37-38) ennustavat, ettd simulaatioiden suunnittelu ja niiden tyypit tu-
levat kokemaan muutoksia, mika johtuu uudesta tyémarkkinoille tulevasta sukupolvesta.
Taman sukupolven edustajat ovat pelanneet videopeleja koko elaménsa ajan. Pelien vuo-
rovaikutteisuus on lisannyt heidén sosiaalisuuttaan muiden ihmisten kanssa. Organisaa-
tioiden yhdenmukainen halu edistaa arviointivélineilla tydnantajabrandié heijastuu moti-
voituneiden arvioitsijoiden kautta tyénhakijoihin, mika on yksi syy minka takia simulaa-
tioihin lisataan pelien kaltaisia piirteitd. Yhdysvaltojen armeija on ollut timén kaltaisen
kehityksen eturintamassa kehittdessaan omia rekrytointejaan. Silloin talldin jérjestetaan
konferensseja, mitka perustuvat HR- ja henkildarviointipelien pelaamiseen. (Boyce ym.
2013, 37-38.) Boycen ennustus tukee vahvasti jatkotutkimuksen aihevalintaa. Tamén kal-
tainen yhteistyd palvelisi rekrytoinnin parissa tyoskentelevien ja pelisuunnittelijoiden li-
séksi my0os uuden tydnhakijasukupolven edustajia.
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LIITE 1 TEEMAHAASTATTELUKYSYMYKSET
1. Kerro lyhyesti tyypillinen organisaationne/yhteistydorganisaationne rekrytoin-
tiprosessi. Miten hyvin se linkittyy liiketoiminta- ja henkildstostrategioihin?

Mit& muita valineita rekrytointiprosessissa kéytetdan?

(Rekrytointiprosessi)

2. Minkalainen rooli simulaatioilla rekrytoinnissa on?

3. Kuinka lahelle todellisuutta pystytaan toteuttamaan? Miten ne on suunniteltu
ja toteutettu ja tehddénko tapauskohtaista raatalointia?

4. Miten paljon simulaatiot kuluttavat resursseja suhteessa niista saatavaan hyo-
tyyn?

5. Kuuvailisitko yhden kaytdssanne olevan simulaatiotehtavan?

(Suunnittelu, toteutus, resurssit)
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Miten suuri rooli simulaatiolla on lopullista henkilévalintaa tehtédessa?
Pystytdaanko simulaation avulla tuomaan hakijan todelliset kyvyt ja osaaminen
esiin ja voidaanko sité pitaa luotettavana vélineena vai onko mahdollista, etta
arvioitava henkild pystyy esittdaméén jotain muuta kuin todellisuudessa on-
kaan?
Miten hyvin ennustettavuus hyvéan tyémenestykseen nahdaan ja oletko sita
mieltd, ettd valituksi tulleen tydnhakijan tydssa onnistumisen ennustaminen pa-
ranee simulaatioiden avulla?
Onko asiasta mahdollisesti tehty jalkimittauksia eli onko sita tutkittu ja "mi-
tattu” jollakin tavalla tydsuhteen alkamisen jalkeen? Onko simulaatioista eril-

lista tietoa?

10. Onko mahdollista saada olemassa olevia tilastoja tai yhteenvetoja jalkimittauk-
sista ja kerrotko miten niitd on hyédynnetty?

(Hyddyt, ennustettavuus, mahd. tilastot)

1. Suositteletko simulaatioiden kayttdd myds niille, jotka eivat ole niité viela
kayttadneet? Aiotko itse myos jatkossa hyddyntaa niita?

2. Mitka ovat mielestési simulaatioiden vahvuudet ja heikkoudet?

(Suositukset, vahvuudet, heikkoudet)
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LIITE 2 HAASTATELLUT HENKILOT

Tutkimuksessa | Nelostuote Psycon Oy Puustelli Huittisten | MPS Ca- Cresco Oy

haastatellut Oy Sverige S&aasto- reer Oy

henkilot pankki

Toimiala Lautapelit Rekrytointi Keittio- Pankki- Rekrytointi | Rekrytointi
ja henkilo- kalusteet palvelut jahenkilo- | ja henkil6-
arviointikon- arviointi- arviointi-
sultaatio konsultaatio | konsultaatio

Tehtavanimike | Tuotekehi- Tutkimus- Myynti- Hallinto- Johtava Toimitus-

tyspééllikkdé | johtaja johtaja paallikko psykologi johtaja

Tybdkokemus 7 vuotta 9 vuotta 10 vuotta 4 vuotta 24 vuotta 20 vuotta

alalta

Tutkimuksessa | H1 H2 H3 H4 H5 H6

kaytetty tunnus




