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Tiivistelma

Organisaatioiden rekrytointiprosessien tarkeys on kasvamassa asiantuntijatehtdvien ja
kansainvélistymisen myotd. Tamé asettaa haasteita rekrytoinnille. Yksi keino rekrytoin-
tiprosessin kehittdmiselle on henkildarvioinnin monipuolistaminen ja tehtdvakohtaisten
vaatimusten huomioiminen prosessissa. Tassa tutkimuksessa henkildarviointiprosessin
kehittdminen tarkoittaa erilaisten arviointimenetelmien lisaédmist4 perinteisen haastatte-
lun yhteyteen.

Tutkielman ensimmaéisessé viitekehyksessé perehdytédn rekrytointiprosessiin ja sen
vaiheisiin. Toisena viitekehyksend ovat henkilGarvioinnit ja menetelmét, joita rekry-
tointiprosessin eri vaiheissa hyddynnetaén. Tutkielmassa pyritaan selvittdmaan onnistu-
neen henkil6arvioinnin perusteita rekrytointiprosessissa. Paatutkimusongelma on: Miten
henkiloarviointien hyddyntdminen vaikuttaa organisaation rekrytointiprosessiin? Tutki-
muksen empiirisen aineiston muodostavat teemahaastattelut. Haastatellut toimivat orga-
nisaatioissa tai konsulttiyrityksissé henkildstdalan tehtévissa. He ovat vastanneet rekry-
tointiprosesseista ja suorittaneet hakijoille henkildarviointeja. Haastatteluaineisto analy-
soitiin teoriaohjaavalla sisallonanalyysimenetelmélld, jossa aiempi teoreettinen esiym-
marrys ohjaa aineiston jasentelya ja analysointia.

Tutkimusaineiston perusteella voidaan ndhdé, ettd yksittaisten menetelmien sijaan
henkildarvioinneista pitdisi pyrkid 16ytamaan heterogeeninen kokonaisuus erilaisia me-
netelmid. Kaikki menetelmat eivat sovellu kaikkiin tilanteisiin, joten menetelmat validi-
oidaan prosessikohtaisesti. Testausmenetelmien hyodyt tulevat esille, kun henkil®-
arviointiprosessissa pyritaan Kriteerien perusteella korostamaan tiettyja, haluttuja omi-
naisuuksia kyseiseen tehtdvaan. Haastatteluotteiden perusteella ei kuitenkaan voida yk-
sittdista menetelmdd nostaa muiden ylitse. Tarkedssa asemassa testausmenetelmien
hyddyntdmisessa on niiden luotettavuuden varmistaminen. Meta-analyysit ovat tehok-
kaita apuvélineitd luotettavuuden varmistamiseen. My0s testauksien suorittavilla kon-
sulteilla on oma vastuunsa arviointien onnistumisesta. Uusien menetelmien syntyminen
ja hyodyntdminen on pitkalle konsulttien varassa, jolloin heidédn koulutuksen taso on
tarke&a arviointimenetelmien kehittymisen kannalta.

Asiasanat henkilbarviointi, rekrytointi, rekrytointiprosessi, testausmenetelmat,
meta-analyysi, simulaatiot
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1 JOHDANTO

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittda henkiléarviointien hyddyntamisté rekry-
toinnissa ja pohtia henkilarviointimenetelmien vaikutuksia rekrytointiprosessin tulok-
siin. Tutkimuksessa tarkastellaan eri henkildstéarvioinnin menetelmié ja tuodaan esille
niiden vahvuuksia sekéd heikkouksia. Haastatteluiden avulla kerétylla tiedolla téyden-
netddn ja testataan tutkimuksen viitekehyksid ja syvennetddn henkil6-
arviointimenetelmien késittelya viitekehysten sisalla.

Viime vuosikymmenien aikana tyotehtadvat ovat monipuolistuneet. Tama asettanee
tyotehtavilla osaamisvaatimuksia, jotka tayttavia hakijoita on entistd vahemman. Haki-
jat pystyvat yha useammin valitsemaan heille itselleen soveliaimmat ty6tehtavat. Orga-
nisaatiot eivat enda pysty houkuttelemaan osaavia tyontekijoita pelkéstaan palkalla tai
tyosuhde-eduilla. Organisaatioiden pitadkin keskittyd enemman tyotehtavien sisallon ja
mielekkyyden kehittamiseen. (Rioux & Bernthal 1999.) Téallgin rekrytointiprosessin
tarkeys organisaation kehittymisen elementtind kasvaa. Tété vaikutusta ei ole monessa
organisaatiossa ymmarretty, vaikka monen organisaation kehittymisen taustalla on
osaava tyonvoimapadoma. (Terpstra & Rozell 1997.) Rekrytointi prosessina koostuu
monimutkaisesta joukosta psykologisia, organisatorisia ja yleistaloudellisia muuttujia,
jotka vaikuttavat eri tavoin organisaatioon ja rekrytointiin. Vaihtoehtoja rekrytoinnille
on vanhan henkil6ston koulutus, urakierto tai organisaation uudelleenjarjestelyt. (Barber
1998, 6.)

Peruslahtokohdat rekrytointiprosessille syntyvét organisaation strategiasta, jonka na-
kyminen rekrytointiprosessissa, prosessin etenemisessa sekd prosessin lopullisissa tu-
loksissa on tarkedd. Rekrytointia aihealueena on saanut osakseen suhteellisen véhan
tutkimusta muihin johtamisen osa-alueisiin verrattuna. Suurin syy tdhan on aihepiirin
kompleksisuus. Rekrytointiprosessi aloitetaan selvittamélld, mika on téytettavan tehta-
van vaatimustaso ja mitka ovat ne ominaisuudet, jotka ovat keskeisia tyossd menes-
tymisen kannalta. (Syrjanen 2006, 148.)

Henkilbarvioinnilla tarkoitetaan tyontekijan ominaisuuksien, suorituksien ja kehitys-
mahdollisuuksien pohjalta laadittua yleisarviota (Macan & Dipboye 1990). Vaikka tes-
tausmenetelmien hyddyntaminen on kasvanut osana henkildarviointia, Rynes, Colbert ja
Brownin (2002) esittavat, etta tutkitun tiedon ja hyddynnettavien menetelmien valilla on
suuria eroavaisuuksia. Tutkimustietoa hyodynnetédén pitkalla viiveelld ja uusia mene-
telmi& otetaan kaytt6on organisaatioissa hitaasti. Nykypéaivan tutkimustiedon perusteella
voidaan Schmidtin ja Hunterin (1998) mukaan perustellusti esittaa, ettd eri testausmene-
telmien avulla olisi mahdollista kasvattaa organisaatioiden tuottavuutta, tehokkuutta ja
oppimiskykyd, jos menetelmid hyddynnettéisiin useammin ja asiantuntevasti rekrytoin-
tiprosesseissa.



Vaikka kokemukset testausmenetelmien hyddyntdmisestd puhuvat puolestaan, ei
menetelmia Wolfin ja Jenkinsin (2006) mielestd usein nahda téarkeédksi henkilo-
arviointiprosessissa. Suurin syy eri menetelmien heikkoon implementointiin on niista
syntyvat kustannukset. Arviointimenetelmien kehittymisen my6td on testaus-
menetelmista tullut kuitenkin yha suositumpi vaihtoehto tydnhakijoiden ominaisuuksien
arvioitaessa. Yhden tutkimuksen perusteella jopa puolet organisaatioista vaatii erilaisia
testeja uusilta tyontekijoiltaan. (Mondy, Noe & Premeaux 2002, 175-176.)

Tutkimuksessaan Carless (2009) listasi viisi padkohtaa, jotka osoittavat henkilo-
arviointimenetelmien hyddyntdmisen kasvun ja sen kuinka testien hyddyntaminen on
yhteydessé organisaatioiden henkildstdasiantuntijuuteen. Naita ovat internetin lisadnty-
nyt kayttd, henkildarviointien kustannusten laskeminen, yleinen tietoisuus henkil6-
arviointien hyodyista, erilaisten menetelmien validiteetin ja luotettavuuden todistaminen
seka organisaatioiden asiantuntijuuden lisdantymisen myota kasvaneen laadukkaampien
henkilbarviointien ja rekrytointimenetelmien vaatiminen.

Tarkein syy testausmenetelmien kayttdmiseen on tyonhakijoiden asenteen ja tydhon
liittyvien taitojen selvittdminen. Namé ovat Ryan ym. (2004) mukaan ominaisuuksia,
joita ei pystytd kunnolla arvioimaan pelkkien haastatteluiden avulla. Testien pitaé olla
tyotehtavaan liittyvia ja niiden pitéa tayttdd odotukset, jotka niille on asetettu. Vaikka
kaytettaisiin parhaita mahdollisia testeja, on virheiden ilmaantuminen silti mahdollista.
Tasta syysta testeja ei voida kéyttdd yksinddn valintapaatoksen perustana. (Mondy ym.
2002, 192.)

Tutkimuksen aihevalintaan johti oma kiinnostukseni rekrytointiprosessiin ja sen ke-
hittdmiseen. Aihepiirid on Suomessa laajasti tutkittu ja menetelmien tueksi on tehty va-
liditeettitutkimuksia. Arviointimenetelmien hyddyntaminen tuli kuitenkin konkreet-
tisesti esille vasta opiskelijavaihtoni aikana. Vaikka Suomesta loytyy tutkimustietoa, ei
menetelmia sovelleta Suomessa rekrytointiprosesseissa samassa mittakaavassa. Rekry-
tointiprosessien tarkeys tulee jatkossa lisaantymaan tyotehtavien painottuessa yha
enemman asiantuntijatehtaviin, jolloin henkiléarviointien laadukkuus ja monipuolisuus
ovat tarkeita elementteja onnistuneelle rekrytointiprosessille. (Mondy, Noe & Premeaux
2002, 175.) Lisaksi Wolf ym. (2006) nostavat esille, ettd pelkastaan testausmenetelmien
teknisten ominaisuuksien tutkimisen lisaksi, tutkimuksen pitdisi painottua enemmaén
siihen, kuinka naitd menetelmia oikeasti hyodynnetaan. Tallgin voitaisiin osaltaan va-
hentda tieteen ja kaytdnnon kuilua henkildarvioinnin osalta. Téhdn omalta osaltani tut-
kimuksellani pyrin.

Rekrytointi on prosessina hyvin hailyva, joten nden tarkeéksi kasitella prosessin paa-
piirteitd ja selventdd sen kulkua. Lisaksi tyon kannalta on térke&é avata keskeisia arvi-
ointimenetelmi& sekd selvent&a niiden valisid eroavaisuuksia. Empiirisen aineiston avul-
la tuodaan esille k&dytdanndn kokemuksia arviointimenetelmista. Nailla analysoidaan taas



teorian avulla uusia nakokulmia tutkimuskysymysten ympérille. Tutkimus tulee ole-
maan kvalitatiivinen tutkimus, jossa haastatellaan henkilstdalan ammattilaisia.

1.1 Tutkimuksen tutkimusongelmat ja rajaukset

Taman pro gradu -tutkielman paatutkimusongelma on: Miten henkilarviointien hyo-
dyntaminen vaikuttaa organisaation rekrytointiprosessiin? Tutkimuksen osaongelmat
ovat Millainen on organisaation onnistunut rekrytointiprosessi? ja Mita arviointi-
menetelmid hyddynnetdan henkiléarvioinnissa? Tutkielma rakentuu kahdesta viiteke-
hyksesté ja empiirisestd aineistosta, jonka avulla johdetaan paatelmia ja yhteenveto ai-
healueesta.

Tutkimuksen aiheen rajaaminen on Kriittistd keskustelu tutkijan ja tutkimusaiheen
valilla. Talloin tutkija joutuu perustelemaan itselleen, miksi tiettya aihetta késitelldén
tutkimuksessa, kun toinen aihepiiri rajataan ulkopuolelle. Aiheen rajaamisella tdsmen-
netdan tutkimusongelmia ja selvennetdén tutkielman rakenteen kuvaa, ennen itse tutki-
muksen alkua. Samalla luodaan perusteita tutkimuksessa hyddynnettavadn nako-
kulmaan ja menetelmiin. (Pihjala 2006, 36-38.)

Tutkielman otsikko Arviointimenetelmét osana organisaation rekrytointiprosessia
rajaa tutkimusta kahdella oleellisella tavalla. Ensinnékin tutkielmassani kasittelen hen-
kiloarviointeja pelkéstdén osana rekrytointiprosessia, ei muissa henkildstéhallinnan yh-
teyksissa. Talldin tydn ulkopuolelle jatetddn muut arvioinnin kohteet, kuten tydssa suo-
riutuminen, osaamisen kehittdminen, tydyhteison kehittdminen ja tydmenetelmien kehit-
tdminen. Naiden huomioiminen tydssa ei ole mahdollista aihepiirin ja menetelmien mo-
ninaisuuden takia.

Toisena rajauksena tutkimuksessani on keskittyminen pelkastaan organisaation nako-
kulmaa. Talla rajauksella pystytadn selventdmaan aiheen kohdentumista organisaatio-
tieteiden puolelle ja toisaalta rajauksella selvennetédan hyddynnettavaa aihealuetta.

1.2 Tutkimusmenetelman valinta

Tieteelle ei ole tarkkaa madritystd ja siitd on esitetty monia maarityksid, jotka perin-
teisesti eroavat paljonkin toisistaan. Tiede on kasitteena hyvin laaja, jonka myota sen
yleispatevd maarittdiminen on hankalaa. Tieteelld tarkoitetaan Niiniluodon (1997, 13)
mukaan luontoa, ihmisté ja yhteiskuntaa koskevien tietojen systemaattista kokonaisuutta
(tieteellisen tutkimuksen tulokset) ja toisaalta tallaisten tietojen tarkoituksellista ja jar-
jestelmallista tavoittelua (tieteellinen tutkimusprosessi). Toisaalta monet tutkijat pitavat
kyseistd kasitettd tieteestd liian tiukkana. Perusteluina kritiikille on ollut yll4 olevan
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késitteen maadrittelyn valjyys. Se ei erota tiedettad epéatieteesté tai ei-tieteellisestd toimin-
nasta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 8.)

Tieteenfilosofia ymmarretaan filosofiana tieteestd. Tieteenfilosofian tehtdvana on ta-
sapainon rakentaminen erilaisten tutkimusperinteiden valille. Tieteenfilosofia ei pelkas-
taan kuvaile, mita tiede on. Se ottaa kantaa, millaista tiede voi olla. Teorian ja kéytan-
non suhde on yksi tarkeimmista kysymyksistéa tieteenfilosofisessa keskustelussa. Tie-
teenfilosofiset tarkastelut tuottavat ndkemyksia kaytannon tutkimusmahdollisuuksista ja
tutkimusongelmista. (N&si 1980, 30.) Tieteenfilosofia voidaan tutkimuksessa jakaa kah-
teen ulottuvuuteen subjektivistiseen ja objektivistiseen. Tutkija valitsee ulottuvuuden
sen mukaan, miten han ymmartadd ongelmat ja mistd ndkokulmasta han niita lahestyy.
Tama tutkimus on laadullinen tutkimus. Hyddynnan subjektiivista nakdkulmaa, jossa
otan huomioon tutkijan mielipiteet ja aikaisemmat kokemukset tutkittavasta aihepiirista.
(Burrell ja Morgan 1979, 21.)

Tutkimuksen metodologialla pyritaan havainnollistaman miten ja millaisia kasitteita
on kaytetty todellisuuden hahmottamiseen, jotta on saavutettu tutkimuksessa oleva tie-
teellinen informaatio (Tuomi & Sarajarvi 2009, 13). Tutkimusongelma méarittaa tutki-
muksen kulun ja ratkaisee sen, miten syntynyttd aineistoa kasitelldan ja julkaistaan.
Tutkimuksessa on tarkasteltava miten asetetut ongelmat ovat ratkenneet tai miten on
ongelmien ratkaisemiseksi edetty. Menetelmét ovat joukko toimenpiteitd, menettely-
tapoja ja kaytantoja, joilla aineistoa kerataan ja joilla sitd analysoidaan. Menetelmat
mahdollistavat vuorovaikutuksen tutkijan ja tutkimuskohteen valilla. Havainnot ovat
teoriasidonnaisia ja ne piirtavét osan ihmisen nakemasta todellisuudesta, eivat kokonai-
suutta. (Salonen 2004, 82—-89; Pihlaja 2006, 52-53.)

Laadullisena tutkimuksen tavoitteena on kuvauksen rakentaminen rekrytointi-
prosessin henkiléarvioinnista arviointimenetelmia hyodyntéen. Laadullisen tutkimuksen
perimmaisenda tarkoituksena on syvallinen ymmartdminen ja ilmién kuvaaminen sen
luonnollisessa ymparistossad (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 40). Verrattuna
maarélliseen tutkimukseen, on laadullisessa tutkimuksella paremmat mahdollisuudet
saadelld, rajata ja valikoida aineistoa. Tyypillisesti laadullisen tutkimuksen aineisto on
monitasoista ja moniulotteista. Voidaan sanoa, ettd maaréllisen tutkimuksen aineisto luo
itse itsensé analyysin edetessa. (Pihlaja 2006, 90-91.)

Laadullisessa tutkimuksessa tulkinta tapahtuu kaikissa analyysin vaiheissa: aineiston
késittelyssd, luokittelussa ja varsinaisessa tulkinnassa. Kvalitatiivinen analyysi ei ole
yksioikoinen péatelmien ketju vaan analyysin luonne vaihtelee prosessin eri vaiheissa.
Na&in ollen tulkintojen toistettavuus vaihtelee prosessin eri vaiheissa. (Koskinen ym.
2005, 104-105.) Laadullinen tutkimus voidaan nédhdé arvoituksen ratkaisemiseksi, jossa
arvoituksia ovat tutkimusongelmat, jotka pyritdan tulkitsemaan. Esitetyt asiat eivat saa
néin olla ristiriidassa tulkintojen kanssa. Laadullisessa tutkimuksessa prosessin eri vai-
heet nivoutuvat keskendan yhteen aina havaintojen tekemisesté tulosten tulkintaan. Tut-
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kimuksen havainnot ovat tutkimusaineistoa, jota prosessin edetessa kehitetddn vas-
taamaan tutkimuskysymyksiin. (Alasuutari 1993, 22—-29.)

Laadulliselle tutkimusmenetelmdn haasteita ovat tutkimusaineiston analysointi ja
tulkinta seka tiedon subjektiivisuus ja deskriptiivisyys (Koskinen ym. 2005, 30-33).
Toisaalta samat seikat ovat menetelmén rikkautena, koska aineistosta pystytaan nosta-
maan esille asioita, jotka eivat onnistuisi kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Tavoitteena
on kiinnittaa haastatteluiden erilaiset ndkemykset tutkimukseen ja tdydentaa teoreettista
tulkintaa aiheesta. Tutkimuskohteeseen vaikuttavat subjektiiviset kysymykset, joten
madrallinen tutkimus aiheesta ei onnistuisi.

Laadullisen tutkimuksen yleisimmét aineistonkeruumenetelmat ovat haastattelu, ky-
sely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Tutkimusmenetelmia
voidaan hyédyntaa yhdistellen eri menetelmia tutkittavaan ongelmaan, tietenkin huomi-
oiden kaytossa olevat tutkimusresurssit. Haastattelun avulla pystytadn saamaan syvalli-
nen ymmarrys tutkittavasta kohteesta. Verrattuna kyselyyn, haastattelu tarjoaa jousta-
vuutta menetelménd. Suullisten kysymysten jérjestystd ja muotoa pystytddn muokkaa-
maan haastattelun edetessa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 71-73.)

Keskeinen haastattelua ohjaava instrumentti on haastattelurunko. Runko tarjoaa haas-
tattelulle hahmotelman ja varmistaa, etté tutkija esittad haastateltaville tarvittavat kysy-
mykset. Toisaalta runko mahdollistaa sen, ettd itse haastattelu sujuu luontevasti. Haas-
tattelua voidaan pitdd muuten usein ainoa oikeana keinona keratd ihmisten asioille an-
tamia merkityksia ja tulkintoja. Haastattelut ovat tutkielmassani analyysin ja argumen-
toinnin perusta. Haastattelurunko on tarkeédssa asemassa, silloin kun lukijan on vaikea
tavoittaa argumentoinnin lahde. Tamén takia tutkimuksen haastatteluissa on hyddynnet-
ty haastattelurunkoa (liite 2). (Koskinen ym. 2005, 106-109.)

Haastattelumenetelméssa on yleensa valittava kolme vaihtoehtoa: lomakehaastattelu,
teemahaastattelu tai syvahaastattelu (Koskinen ym. 2005, 104). Teknisesti ndiden kol-
men eri menetelman véliset erot perustuvat haastattelun pohjana olevan kyselyn ja tut-
kimuksen toteutuksen strukturoinnin asteeseen. Toisaalta eri haastattelumuodoilla on
erilainen suhde niiden taustalla olevaan tutkimusmenetelmaan ja tutkittavaan ilmioon.
Teemahaastattelujen heikkoutena nahdaén usein niiden tuottaman tiedon subjek-
tiivisuus, koska tuotettu tieto on ndin epéasuorasti verrannollinen tutkittavaan kohtee-
seen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 74.)

Toisaalta teemahaastattelujen kéyttoéd puoltaa niiden antama liikkumisvara. Teema-
haastattelu perustuu aina ennalta laadittuihin teema-alueisiin. Teema-alueiden avulla
varmistetaan, ettd haastattelu kattaa kaikki tutkimusongelman kannalta oleelliset teemat.
Metodologisesti teemahaastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja asioista, heidéan
asioille antamiaan merkityksia seka sitd, miten merkitykset syntyvat ihmisten vuorovai-
kutustilanteista. Teema-alueiden avulla varmistetaan tutkimuksen luonnollinen kulku
sekd mahdollistetaan omien mielipiteiden esille tuominen haastattelujen aikana. Haas-
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tattelusta muodostuu télléin keskustelumaisempi ja menetelmén kaytté sallii uusien,
ennalta suunnittelemattomien aiheiden esille nousun. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48.)

Teemahaastattelu mahdollistaa tutkijalle haastattelun ohjaamisen, joka on tutki-
muksen onnistumisen kannalta tarkedad. Tutkijalla pitaa olla riittdvat haastattelutaidot,
jotta teemahaastatteluiden avulla saadaan relevantit asiat esille aiheesta. (Koskinen ym.
2005, 104-108.) Teemahaastatteluissa pitaydytaan yleensa vain muutamassa haastat-
telussa, jolloin pitédé pohtia, ovatko kyseiset haastattelut todella kvalitatiivisesti laaduk-
kaita ajatellen kyseista tyotd. Harkinnanvarainen nayte voi olla monella tavalla harhaan-
johtava, jolloin Kriittisyys valinnoissa on térkeda tutkimuksen luotettavuuden kannalta.
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 60.) Haastattelut perustuvat haastatteluiden yhteydessa ole-
vaan haastattelusopimukseen (liite 1), jossa kerrotaan aineiston késittelysta ja siitd, mité
aineistolle tapahtuu tutkimuksen jéalkeen.

1.3 Tutkimuksen aineiston kerdaminen ja kasittely

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin. Talloin tutkijalle jaa vas-
tuu tarpeeksi kattavan haastatteluotannan tekemisestd (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85).
Tutkimusasetelma kasittaa yleensa tyypilliset ratkaisut, jotka liittyvat siihen, montako
tapausta tarvitaan ja miten ne suhteutuvat tai liittyvét toisiinsa (Koskinen ym. 2005, 43).
Tutkimuksen haastattelut rakentuvat neljan teemahaastattelun ymparille.

Haastateltavaksi valikoitui erilaisia organisaatioita ja erilaisessa asemassa olevia
henkil6itd. Tutkielmaa varten haastattelin henkil6ita yhteensd neljastd organisaatiosta,
joista on kerrottu tiivistettyna tutkimuksen liitteessa 3. Jatkossa kasittelen henkil6itéa
lyhenteella H ja numero haastatellun henkilén perusteella. Toisessa ja kolmannessa
haastattelussa on haastateltavana kaksi henkildd. Tyohoni tuleekin talléin kommentteja
yhteensa kuudelta henkil6ltd. Haastattelut kestivat kaikki tunnin, joten yhteensa tutki-
muksessa on neljé tuntia empiiriaa lahdemateriaalina.

Haastattelujen litterointi tapahtui siirtdmalla nauhat Kkirjalliseen muotoon. Taman jal-
keen tydssédni on tuotu esille suoria otteita haastateltujen kerronnasta. Kerronnan kieli-
oppia korjattiin otteiden luonnin yhteydessa, mutta samalla kuitenkin sailytin materiaa-
lin asiasisallon. Tutkimuksessa on ennalta méaaritellyt kategoriat tutkimuksen rungon ja
osa-alueiden perusteella, jotka tulevat esille teemahaastattelukysymyksissé. Jokaisesta
teema-alueessa on pohdittu erikseen, mika oli haastatteluissa merkityksellista tapausten
luokittelemiseksi. Tutkimusaineiston perusteella tutkija rakentaa kuvauksen, luokittelun
ja yhdistaa aineiston saaden aikaan kuvaavan tulkinnan tutkimusongelmasta. (Hirsjarvi
& Hurme 2001, 136-151.)

Haastattelujen Kkaésittely perustuu teoriaohjaavaan analyysiin, jossa tutkimus-
aineistosta pyritddn luomaan teoreettinen kokonaisuus. Talloin analyysiyksikot valitaan
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sen perusteella, ettd ne ovat tutkimuksen kannalta relevantteja. Aikaisempi tieto ohjaa ja
auttaa analyysia. Analyysistd on nahtavé aikaisesmman tiedon vaikutus mutta aikaisem-
min tiedon merkitys ei ole teoriaa testaava vaan paremmin uusia ajatusuria luova. Tal-
I6in aineistonkésittelyn menetelméaé ei taysin voida pitdé induktiivisena vaan siind on
myos deduktiivisia ominaisuuksia. Teoriaohjaavassa analyysissa tutkija pyrkii yhdista-
maan ajatteluprosessiin aineistolédhtéisen ja valmiit mallit. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
95-100.)

Empiirinen aineisto pyritaan liittdmaan teoreettisiin késitteisiin ja tutkimuksen tulok-
sissa esitetddn empiirisesta aineistosta muodostuneet johtopéétokset. (Tuomi & Sarajar-
vi 2009, 113.) Empiirinen aineisto tuodaan tutkimuksessa esille suorilla naytteilla haas-
tatteluaineistosta. Nama haastatteluotteet keskustelevat l&pi tutkimuksen teorian kanssa
ja rakentavat pohjan tulkinnoille aiheesta. Empiirisen aineiston ja teorian vuoropuhelun
avulla voidaan Pihlajan (2006, 53-54) mielestd edesauttavaa jasentyneempien johtopaa-
tosten tuottamista aineistosta. Haastatteluaineistolla voidaan jasentaa helpommin teoriaa
analysoitavaksi ja dialogin avulla teoriaa voidaan koetella haastattelujen avulla.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu viidesta temaattisesta padluvusta ja lahdeluettelosta liitteineen. Tutki-
muksen ensimmaisessa luvussa méaaritellaan tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma,
selvennet&én tutkimuksen rakenne seké tuodaan esille tutkimuksen tarkeimmét ké&sitteet
ja méaaritelmat. Lisdksi havainnollistetaan tutkimuksen eteneminen sekéd kerrotaan tut-
kimusmenetelman valinnasta. Ensimmaéisessé luvussa kerrotaan tutkimuksen metodo-
logiasta ja lisaksi tuodaan esille perusteluita kyseisen metodin valinnalle.

Toisessa luvussa késittelen organisaatioiden rekrytointiprosesseja yleisella tasolla ja
havainnollistan prosessin eteneminen seké kerron prosessin kannalta tarkeimmat vai-
heet. Prosessin lisaksi kerron kappaleessa valmisteluista, joita pitad tehdd ennen prose-
ssin alkamista sekd virheistd joita voi seurata, jos prosessi epaonnistuu. Kolmannessa
luvussa kerron henkilarvioinnista yleisesti, jonka liséksi tuon esille tutkimuksen kan-
nalta yksilollisemmin muutaman henkiléarvioinninmenetelman. Lisaksi késittelen eri
henkildarviointimenetelmien luotettavuutta ja sitd kuinka menetelmia pystytaan arvioi-
maan tehokkaasti.

Neljannessa luvussa kerron kuinka eri henkildarvioinnin menetelmat tuodaan kay-
tdnnossa rekrytointiprosessiin ja miten eri testit valikoituvat erilaisiin prosesseihin. Li-
séksi luvussa késittelen arvioitsijan asemaa ja merkitysta henkilGarviointiprosessissa.
Viidennessa luvussa kerron tutkielman johtopéatoksistd, mitka tekijat vaikuttavat onnis-
tuneeseen rekrytointiprosessiin henkildarviointimenetelmid hyddyntéen. Liséksi kasitte-
len tutkimuksen luotettavuutta ja kerron kuinka se on pyritty varmistamaan.
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2 REKRYTOINTI

2.1 Rekrytointi kasitteena

Sana rekrytointi on perdisin ranskankielisesté verbista recruiter, jonka syntyhistoria on
sotilasorganisaatioiden vérjaystapahtumissa. Suomen kieleen termi on tullut ruotsin
kielen kautta. Vaikka sanan historia on sotilasorganisaatiossa, on liike-eldmassa omak-
suttu termistd pehmedmpia muotoja. Termi ymmarretdan itse rekrytointiprosessin liséksi
tyosuhteen aloittamisprosessina ja sitd edellyttdvind prosesseina, joita ovat resurssi-
analysointi ja kriteeriensuunnittelu. (Bratton & Gold 2007, 240.)

Kuten Syrjanen (2006, 148) huomauttaa, ei rekrytointi ole demokraattinen prosessi.
Hyvin tyypillisesti rekrytointiprosessissa voi hakijoiden maaré olla kymmenissa tai sa-
doissa. Heikointa ehdokasta ei valita eikd myotatunnolla ole mitédan tekemista rekrytoin-
tipadtoksen kanssa. Tasa-arvolla ja yhdenvertaisuudella ei ole perinteisesti ollut teke-
mistd rekrytoinnin kanssa vaan paras, osaavin ja vahvin ehdokas on valittu organisaati-
oon.

Kuten yleensa organisaatiossa, pitdisi rekrytoinnissa séilyttda panos-tuotos -ajattelu
mukana prosessissa (Fisher, Schoenfeldt & Shaw 2003, 171). Paras paatds syntyy kun
uuden henkildn palkkauspédatds kytkeytyy organisaation strategisiin tavoitteisiin. Jokai-
sen uuden tyontekijan odotetaan tuovan organisaatiolle jokin sellainen elementti, jolla
organisaatio paasisi lahemmaksi visiotaan ja tavoitteitaan. (Valvisto 2005, 27-29.)
Haastatteluissa nousi esille organisaatioiden tavoitteiden huomioiminen rekrytointi-
prosessissa ja niiden tuominen kaytantoon rekrytoinnin yhteydessa.

Sanoisin etta suurin osa prosessista on henkildstéorganisaation kasissa. Niin me
pystymme pitdmaan kiinni siita, ettéd laatu on melko tasasta. Kaikkia prosessin
vélivaiheita seurataan. "H4”

Vaikka jokaisella organisaatiolla on omat ammattilaisensa hoitamassa rekrytointia,
on prosessista tullut yhd standardoidumpi. Organisaatioita ohjaavat prosessissa kaksi
yleispatevaa tekijaad. Ensimmaisena ovat yleistyvat kansainvéliset lait ja pykélat, jotka
ohjaavat organisaatioiden toimintaa maasta riippumatta. Toisena on arvioitsijoiden yha
kansainvélistyneempi koulutus ja tutkimustausta. Henkiléarviointiammattilaiset jakavat
nykyaan kansainvalisen tutkimustiedon, jolloin uudet tutkimustulokset ja niiden sovel-
lukset levidvat tehokkaasti. (Wolf ym. 2006.)
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2.2 Strategia rekrytointiprosessin taustalla

Strategialla vaikutetaan tyonantajakuvan muodostumiseen. Hyvamaineinen organisaatio
on vetovoimainen ja pystyy pitdmaan henkilokuntansa sekd houkuttelemaan osaavia
uusia tyontekijoita (Giumetti & Sinar 2012). Kilpailu osaavasta ja asiantuntevasta hen-
kilostosta kiristyy jatkuvasti. Tama luo organisaatiolle paineita panostaa strategisiin
paatoksiin henkilostopolitiikassa. (Rioux ym. 1999.)

Strategisessa ajattelussa kytketddn oikeat ihmiset oikeille paikoille ja ndin organi-
saatio voi menestya Kilpailijoitaan paremmin. Tastd hyotyvat niin henkilésto, asiakkaat
kuin omistajat. Jotta strategian jalkauttaminen onnistuu, pitéa strategia purkaa konkreet-
tiseksi ja tavoitteelliseksi toiminnaksi. Yksi tarked elementti on henkilostdjohtajan osal-
listuminen strategiaprosessiin. Vain silld tavoin han voi ymmartad, miten strategiset
painotukset ja valinnat ovat syntyneet. (Valvisto 2005, 195-209.) Haastatteluotteissa
nousikin esille, kuinka strateginen ajattelu huomioidaan rekrytointiprosessissa.

Organisaation strategiset linjaukset otetaan huomioon siina vaiheessa, kun
madritellaan millaisia spekseja, mitéd osaamista halutaan. Haetaanko jotain uut-
ta osaamisaluetta vai mita. Loppujen lopuksi, se on esimiehen vastuulla ottaako
han strategian linjaukset huomioon suositusjarjestysta tehdessa. Sitten henkilds-
téihminen ottaa usein omaa henkiléstostrategian nakdkulmia esille. Rekrytoivan
esimiehen pitéisi keskustella esimiehensa kanssa ja kayda lapi muutostilanteita
ja niissa huomioitavia painopisteita. "H1”

Strategiset osaamisalueet pitdisi Salojarven (2009) mielestda maéaritella strategian
avulla painottaen liiketoiminnan kehittdmisen kannalta keskeisiin osa-alueisiin. Organi-
saatiot voidaan asemoida markkinoilla, naiden strateginen osaamisalueiden mukaan
pitkalla aikavalilla. Nain pyritddn edistdmaan organisaation vision toteuttamista. Orga-
nisaatiolla voi olla erillinen henkildstostrategia, organisaation yleisen strategian lisaksi.
Talléin henkiléhallinnon linjaukset ja tavoitteet perustuvat henkildstostrategiaan. Jotta
henkildstoyksikkd kuitenkin kaantyisi johdon strategiseksi kumppaniksi, henkilostojoh-
tajan ja henkildstoyksikon johtaminen ja kehitys pitdisi perustua liiketoimintastrategi-
aan. (Rioux & Bernthal 1999.)

Osaamisalueiden syvéllinen pohdinta auttaa Vaahtion (2005, 78) mielestd luomaan
vision ja suunnan ennakoivalle henkilostohankinnalle. Kun toimiala, markkinat ja orga-
nisaatio muuttuvat, on pohdittavat miten muutos huomioidaan organisaatioiden osaa-
misvaatimuksissa. Strategisten osaamisalueiden madrittamisen liséksi Vaahtio (2005,
22) kannustaa organisaatioita konkreettisesti kartoittamaan osaamisalueensa. Osaamis-
kartoitus auttaa selvittdmadn, onko organisaatiossa henkil6itd sopivalla osaamis-
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profiililla, onko uuden henkilon rekrytoinnille tarvetta ja minkalaista osaamista tulisi
organisaatioon hankkia.

Osaamisalueiden maarittdmisestd ja osaamiskartoituksesta on hyotya henkil0sto-
suunnittelun yhteydessa. Strategisen henkildstosuunnittelun tavoitteena on kytked hen-
kilostosuunnittelu organisaation strategisiin tavoitteisiin, joiden pohjalta organisaatio
voi asettaa laadullisia ja maarallisid tavoitteita henkildstolleen. Tavoitteita verrataan
nykyisiin resursseihin ja tehd&an johtopaatoksia tulevaisuuden tarpeista. (Salojérvi
2009, 121.)

Haastateltavat ymmarsivat, ettd osaamiskartoituksella pyritdédn tekemaan kartoitus,
jossa arvioidaan nykyisten tyontekijoiden osaamisalueita, niiden havainnointia seké
kartoittamista. Kun osaamisalueet on havainnoitu, pystytddn kartoittamaan organi-
saatiossa olevia puutteita. Osaamisalueiden kartoittaminen antaa tarkeaa tietoa henkilos-
tostd, koko organisaation liiketoiminnasta seka tulevista rekrytointiprosesseista. (Fisher
ym. 2003, 172.)

Edellinen tyontekija maarittelee yleensa toimenkuvansa jollainlailla. Taman jal-
keen pitda miettia uudelleen organisointia, aiheuttaa ymparisto jotain paineita
tydtehtavan muuttamiseen. Talléin katsotaan, mita tehtavia pitéaa tehda ja mista
voisi luopua. Vasta tdman jalkeen pohditaan, mité henkilbominaisuuksina tehta-

vd vaatii. "H4”

Osaamiskartoituksessa selvitetaan jasennellysti, mita henkild osaa, mitk& ovat hanen
vahvuutensa ja mitd osa-alueita hanen tulisi osaamisessaan kehittdd. Osaamiskartoitus
on hyva suorittaa ennen rekrytointiprosessia, koska ndin havaitaan mitd osaamisalueita
I0ytyy valmiiksi talon siséltd ja mitd osaamista pitaa rekrytoida ulkopuolelta. (Vaahtio
2005, 22-24.) Lisaksi Carless (2009) osoittaa tutkimuksessaan, ettd osaamis-
kartoituksella saadaan luotettavampia tuloksia henkilGarvioinneista verrattaessa siihen,
ettd kartoitusta ei tehtaisi ennen rekrytointia.

Rekrytointitarve syntyy henkilostopoistuman tai liiketoiminnan kasvun kautta. Ylei-
simmin tarpeen havaitsee joko organisaation ylin johto strategia- ja henkildsto-
suunnittelun yhteydessa tai esimies operatiivisessa toiminnassa. (Salojarvi 2009, 127.)
Rekrytointi voidaan pitda joko aukon paikkauksena tai uuden resurssin hankintana. Au-
kon paikkauksesta on kyse, kun ennakoinnin ja suunnitelmallisuuden sijaan rekry-
toinnilla reagoidaan johonkin, mika on tapahtunut tai valittomasti tapahtumassa. Uuden
resurssin hankinnassa sen sijaan rekrytoidaan uutta osaamista, jota organisaatiossa ei
ennestéén ole. (Vaahtio 2005, 32-39.)

Ennen rekrytointiprosessin kdynnistdmista, pitdd tehda kriittinen kartoitus nykyisista
resursseista ja siita pitdisikd puuttuvan tyépanoksen painopistettd muokata tulevaisuutta
ajatellen (Markkanen 2002, 12-13). Haastatteluissa nousi esille, etta kiristynyt kilpailu-
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tilanne on johtanut siihen, ettd toimenkuveanalyysistd on tullut yha tarkedmpi keino
tyontekijoiden motivoinnissa ja tavoitteiden saavuttamisessa.

Yleensa tarkoituksena on, ettd yksikdssa tehdaan ensin Kriittinen resurssi-
analyysi, jotta voidaan paattaa otetaanko uutta henkil6 tilalle vai ei. Sen jalkeen
tehd&an esimiehen kanssa kuvaus toimenkuvasta ja pyydetdan virallinen rekry-
tointilupa johdolta. "H5”

Rekrytointi yhdistetddn monesti samaan prosessiin tuottavuuden kehittdmisen ja uu-
delleenjérjestelyiden kanssa. Rekrytointiprosessia ei voida oikeastaan edes kdynnistaa,
jollei tarkastele aluksi, mika on taytettavan tehtdvan vaatimustaso ja mitk& ovat ne omi-
naisuudet, jotka ovat keskeisia tydssa menestymisen kannalta. (Fisher ym. 2003, 172.)

2.3 Henkiléstohankinta rekrytoinnin avulla

Henkildstohankinnalla tarkoitetaan Kauhasen (2009, 70-71) mukaan kaikkia niita toi-
menpiteitd, joilla organisaatioon hankitaan henkiléresursseja. Henkildstohankinta jae-
taan yleisesti sisaiseen ja ulkoiseen hankintaan. Organisaation siséisestd hankinnasta on
kysymys silloin, kun henkildresurssi hankitaan organisaation sisalta. Ulkoisella hankin-
nalla tarkoitetaan taas organisaation ulkopuolta resurssien hankkimista.

Siséisessa rekrytoinnissa voidaan puuttuva tyopanos mahdollisesta korvata organi-
saation sisalta (Fisher ym. 2003, 172). Sisaisessa rekrytoinnissa onkin monia etuja. Va-
littu henkil6 tunnetaan ihmisena ja hdnen osaamisensa sekd kokemuksena ovat rekry-
toijan tiedossa. Samanaikaisesti tuetaan organisaation sisdista urakiertoa ja osoitetaan
arvostusta kyseiselle henkilolle. Taméa lisdd tyomotivaatiota ja motivaatiota osaamisen
kehittdmiseen. (Vaahtio 2005, 37; Markkanen 2002, 17-18.)

Kun organisaation sisdiset resurssit on kartoitettu, siirrytaan Fisher ym. (2003, 172)
mukaan kartoittamaan, mita resursseja tarvittaisiin organisaation ulkopuolelta. Tall6in
haasteeksi yleensa tulee tyén muuttuva luonne. Tyon vaativuuden lisddntyessa mitta-
reiden maara lisaantyy, jolla osaamista pystyttaisiin mittaamaan. Tall6in rekrytoijalta
vaaditaan enemman ammatillista osaamista, jotta hén pystyy valitsemaan sovel-
tuneimmat mittarit kyseiseen prosessiin. (Schmitt, Cortina, Ingerick & Wiechmann
2003, 77-97.)

Henkilostéhankinta voi harvoin olla pelkastdén siséista rekrytointia, koska organi-
saatiot elavat usein hyvin lyhyelld aikajanteelld ja niiden pitdé pystya luottamaan siihen,
ettd osaavia resursseja on ulkoisella rekrytoinnilla saatavana. Henkildstohankinnassa
pitd4 muistaa, ettei ulkoinen ja siséinen rekrytointi ole toisiansa poissulkevia ja usein ne
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tapahtuvat perakkéin. Haastatteluissa nousi esille organisaatioiden halu hyédyntéé ensi-
sijaisesti sisaisté rekrytointia. (Markkanen 2002, 18.)

Eli sisdinen haku tulee kaikista tehtavissa, vaikka eri tarkoitus olisi tarjota kai-
kille mahdollisuus miettid itsensd kehittamista ja kaikille yhtendinen mahdol-
lisuus vaihtaa tehtavia. "H4”

Jokaisessa prosessissa henkilostohankintatilanteesta vastaava taho pééattaa, etsitadnko
resursseja organisaation sisa- vai ulkopuolelta. Taulukossa 1 on listatta siséisen ja ulkoi-
sen henkiléstohankinnan yleisempié etuja ja haittoja. (Kauhanen 2009, 71-72.)

Taulukko 1. Sisaisen ja ulkoisen henkiléstohankinnan edut ja haitat (Kauhanen
2009, 72)

Sisdinen ldhde

Edut: Haitat:

* Valitun mieliala * Valitsematta jdaneiden mieliala
* Parempi kykyjen arviointi * Taistelu uramahdollisuuksista,
* Hyva suoritumismotivaatio sisdiset kuppikunnat

* Valitaanvain sisddntulotasolle = Vaatiivahvaa johdon

* Valintaprosessin nopeus keskittdmisohjelmaa

* Lisaa sisdisid valintoja * Eitule uusiaideoita

* \Valittu tuntee jo organisaation * Jarjestelmasta voi tulla jaykka
Ulkoinen ldhde

Edut: Haitat:
+ "uutta verta”, uusia nakemyksia <+ Eiehka valita henkiloa joka
* Halvempaa kuin ammattiin "sopisi”
kouluttaminen * Voi aiheuttaa motivaation
* Eisisdisia kuppikuntia laskua ehdokkaille
tukemassa * Pidempi perehdyttamisjakso
* Saattaatuoda kilpailijan * Saattaa tuoda asenteen: nain
salaisuuksia mina entisessakin tyopaikassa
tein

Taulukosta 1 on esitetty sisdisen ja ulkoisen hankintaprosessin hyddyt, joiden takia
kumpaakaan ei voida pitdd huonona vaihtoehtona. Monesti hankinta organisaation sisal-
ta voi merkita ketjussa useallekin henkil6lle etenemismahdollisuuksia. Vastaavasti usein
yksi ulkopuolinen valinta estdd monien henkildiden kasvupolkumahdollisuudet. Lisaksi
sisdisen hankinnan vaikeutena on, ettei oma esimies ehk& halua luopua hyvasta tyonte-
kijastaan. Organisaation kehittymisen kannalta tallainen tilanne pitéisi pyrkia estaiméan
ylemmén johdon toimesta. (Kauhanen 2009, 72.) Haastatteluissa nousi esille, ettd orga-
nisaation esimiesten pitdd ymmartad vastuunsa prosessin onnistumisesta ja pyrkia sitou-
tumaan rekrytointiprosessiin.
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HR:n tehtdvana on vastata prosessin onnistuneesta lapiviennistda kokonai-
suudessa. Lisaksi HR on ottanut vastuulleen osia rekrytointiprosessista tietyista
syistd. Yleensa talloin HR:n edustaja haluaa jonkinlaisen ndkemyksen proses-
sista kokonaisuudessaan. Ja samalla edustajalla on mahdollisuus kouluttaa esi-
miehi& rekrytoinnissa. "H4”

Henkildstosuunnitelman edellyttdméstd hankinnasta on jokaisella esimiehelld oma
vastuunsa. Keskisuuressa ja suurissa organisaatioissa on yleensd henkildsto-
ammattilainen sisdisenda konsulttina tukemassa linjaorganisaatioissa. Pienissd organi-
saatioissa linjaorganisaation on sen sijaan hoidettava kaikki henkildstoasiat itse tai muu-
ten ulkoistettava rekrytointi konsultille. (Kauhanen 2009, 72.)

Liséksi henkildstéhankinnan avuksi ovat tulleet niin sanonut henkildstoporssit. Nama
ovat organisaation tietojarjestelmépohjaisia ratkaisuja, johon henkil6t organisaation
sisa- ja ulkopuolelta voivat rekisterdityd. Kun organisaatiolle syntyy tarve uudelle
osaamiselle, pystyy porssin vastuuhenkild helposti etsimaan oikeanlaista osaamista
porssin avulla. (Kauhanen 2009, 73.)

2.4 Rekrytointi prosessina

Rekrytointiprosessia ei voi kdynnistdd ennen kuin tarkastellaan, mitka ovat tehtavan
kannalta ne ominaisuudet, joita hakijoilta edellytetdan. Kriteerejd madrittdessa pitaa
tarkastella tehtdavakuvaa Kriittisesti ja miettia, mita kyseisessé tehtdvéssa vaaditaan, eri-
tyisesti painottaen tehtévassa edellytettaviin erityisosaamisalueisiin. Kriteereja mietti-
essd on syyta keskittyd konkreettisiin asioihin, jotka tulevat tyontekijalla eteen joka-
paivaisissa tehtavissa. Kaytannonlaheinen lahestyminen kriteereihin on paras keino 10y-
taa relevantit kriteerit prosessia ajatellen. (Cooper & Robertson 1995, 31-37.) Yksi tyy-
pillisimmista rekrytointivirheistd on, ettd kriteereistd tehdddn enemmaén organisaation
markkinointindkdkulmasta, kuin itse tehtdvan toimenkuva edellyttéisi. (Markkanen
1999, 17-19.)

Rekrytointiprosessin onnistumisen kannalta olisi tarkedd, ettd prosessissa voidaan
laatia kriteerit kirjallisina. Kriteereistd kannattaa keskustella ja sopia yhteisesti organi-
saation siséll4. Strategian jalkauttamista on keskeinen osa kriteereja suunnitellessa.
(Bratton ym. 2007, 206-209.) Haastatteluissa ulkopuoliset konsultit pohtivat kriteereja
aina yhdessa kohdeorganisaation kanssa. Talloin pystytdédn helpommin tuomaan esille
kohdeorganisaation strategisia linjauksia.

Esimies ja yleensa henkilostohallinnon edustaja ovat yhdessa miettineet valmiik-
si, mink&laisia ominaisuuksia tdméa tehtava edellyttéd, minkalaisia haasteita,
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minkalaista osaamista siind vaaditaan. Ammatillista osaamista me emme sellai-
senaan arvioi mutta tyokokemusta kaydaan lapi ja sitd kautta pystytdan arvioi-
maan millainen tamén henkilon osaaminen on yleisella tasolla. Muuten kriteerit
kaydaan aina lapi toimeksiantajan kanssa. "H2 "

Pitda muistaa ettd henkilévalinnat eivét ole matematiikkaa vaan prosessi on muuttuva
ja sen erilaiset painotukset elavét prosessin ja esille tulevien ominaisuuksien perusteella.
Kriteerien liiallinen muuttaminen kesken prosessin ei ole sallittavaa ja pahimmassa ta-
pauksessa johtaa valituksien tulvaan. (Vaahtio 2005, 71-73.)

Rekrytoinnissa on Schmittin ym. (2003, 79-80) mukaan noussut yha useammin esille
kvalifikaatiot eli laadulliset ominaisuudet. Kvalifikaatioita voidaan tarkastella joko tyon
nakokulmasta tai sitten tyon vaativien kvalifikaatioiden kautta. Kvalifikaatiot voidaan
jakaa monin eri perustein. Voidaan puhua koulutus-, tydmarkkina- tai tyok-
valifikaatioista. Eri jaotteluissa yleensa korostuu suomalainen tydelaman ja koulutuksen
erillisyys. Kuitenkin eri kvalifikaatioiden huomiointi henkildstépolitiikassa auttaa rek-
rytointiprosessin kehittamisessa ja tarjoaa paremmat resurssit tulevaisuuden osaajia ha-
kiessa. (Carless 2009; Vaahtio 2005, 77-83.)

Rekrytoinnissa voi eri esimiesten kriteerit vaihdella huomattavasti. Toinen esimies
voi haluta henkilon, joka tayttaa kyseisen avoimen toimen vaatimukset mutta esimiehen
esimies henkildn, jolla voi olla muutaman vuoden sisalla potentiaalia vaativampiin teh-
taviin. Tassd vaiheessa prosessia on tarkeda paasta yhteisymmarrykseen tehtavan yksi-
tyiskohtaisemmista vaatimuksista. (Ryan 2004.) Varsinaiset vaatimukset ja muut toivot-
tavat ominaisuudet olisi tarkeda pitaa erillaan. Itse hakuprosessissa pitéisi keskittya nii-
hin vaatimuksiin, joita pystytaan analysoimaan. (Kauhanen 2009, 76-77.)

Kuviossa 1 on esitetty tyypillinen rekrytointiprosessi organisaatiossa. Prosessi alkaa
esivalinnalla, jossa seulotaan hakijoista tyopaikan kannalta sopivimmat hakijat. Seuraa-
vaksi hakijoille tehddédn esihaastattelut, joiden avulla osa hakijoista valitaan valinta- ja
persoonallisuustesteihin. Henkildarvioinnin jalkeen tehdaan esimiesten toimesta valinta-
paatos. Yllattava piirre valintaprosessissa on ulkoisten, yleensd huomaamattomien teki-
joiden vaikutukset valintaprosessiin. Naiden vaikutus prosessin etenemiseen voi olla
hyvinkin suuri. Taman takia nahdaan tarkeaksi prosessin tutkiminen ja sen standar-
dointi. (Mondy ym. 2002, 178-180.) Hyédyntdmalla kuvion 1 havainnollistamaa valin-
taprosessia voidaan yleensa valttadé epapatevat rekrytointitavat ja samalla varmistaa pro-
sessin tasapuolisuus kaikille hakijoille.
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Kuvio 1. Uuden tyontekijan rekrytointiprosessi (Mondy ym. 2002, 179)

Hakuprosessin eteneminen vaihtelee organisaatioissa vallitsevan henkildstrategian ja
organisaatiokulttuurin perusteella. Kuvion 1. mukainen prosessi on tuotu esimerkkina
standardiprosessista, joka nousi esille myos tutkimuksen haastatteluissa.

Riippuen roolista mutta yleensa 3-4 portainen rekrytointiprosessi ja siihen kuu-
luu osana soveltuvuusarviointi. Eli kaikki meille palkatut, ovat tehneet soveltu-
vuusarvioinnin eli se on tavallaan kiinted osa meidan prosessia. Mutta sano-
taan, ettd vahintddn muutama tapaaminen ensin, ennen niitd soveltuvuus-
arviointeja, ja sen jalkeen on todennakaisesti yksi tai kaksi tapaamista. "H6”

Prosessin alussa on tarkedd maarittad roolit rekrytointiprosessiin osallistuville henki-
I6ille. Yleisemmin henkilostdosastolta on aina henkilé mukana prosessissa. Sen liséksi
on tarkedd, ettd tuleva esimies osallistuu aktiivisesti prosessin etenemiseen, koska esi-
miehen vélitykselld tyontekija sitoutuu organisaatioon. Sitoutuminen toimii toiseenkin
suuntaan. Mité aikaisemmin tuleva esimies tutustuu valittuun henkilé6n, niin sité aikai-
semmin hénelle tarjoutuu mahdollisuus oppia ymmaértdmaan valittua henkildd. (Valvisto
2005, 36-37.) Kuviossa 1 esitetyn rekrytointiprosessin perusvaiheet ovat tyo-
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hakemusten ja ansioluettelojen tarkastaminen, esihaastattelu, ty6haastattelut, valinta-
testit, valintapdétos ja uuden tyontekijan aloittaminen. Nama vaiheet kdydaan alla yksi-
tyiskohtaisemmin l&pi.

2.4.1 Tyobhakemusten ja ansioluettelojen tarkistaminen

Toimihenkil6tasolla ja ylimmissa tehtdvissd yleensa ensimmainen vaihe rekrytoinnissa
ilmoituksen laittamisen jalkeen on hakemusten ja muiden asiakirjojen lapikaynti. Suori-
tusportaan tyontekijoita voidaan kutsua haastatteluihin ilman etukateisasiakirjoja.
Yleensd avoimesta tehtdvéstd vaaditaan vapaamuotoinen hakemus ja ansioluettelo (la-
tinaksi CV). Hakemus on henkilékohtainen myyntikirje, jossa hakija pyrkii tuomaan
itsestaan esille parhaita puolia ajatellen kyseistéd tehtdvaa. Ansioluettelo on lyhyehkd 1-2
sivun kuvaus henkilon elamén kulusta aikajarjestyksessa. Siind mainitaan koulutus-
tausta, edelliset tyotehtavat sekd muut vastuut, jotka kyseisella henkil6lla on aikaisem-
min ollut ja jotka voivat vaikuttaa rekrytointiin. Haastatteluissakin nostettiin esille CV:n
merkitys kartoitettaessa perustietoja hakijoista. (Karjalainen 2009, 82-83.)

Meilla on pohjarunkona toimenkuvauslomake: Tehtava, vastuualueita, haasteita
ja keskeisia kriteereja. Sen lisdksi pitaisi kartoittaa minka tyyppista painotusta
tehtavassa on. Onko paljon yksin tydskentelyd, onko paljon raskaita toita, onko
esimies vastuuta tai muuta. "H2”

Kun asiakirjojen perusteella valitaan haastateltavat, pitdd rekrytoijan muistaa aikai-
semmin yhdessa sovitut kriteerit. Talldin yleensa asiakirjoista painottuvat osaamista,
koulutusta, tyokokemusta ja tyohistoriaa kuvaavat kohdat. Useimmiten hakemuksiin
sisaltyy seka positiivisia ettd negatiivisia tuntemuksia herattdvia kohtia. Rekrytoijat te-
kevét tulkinnat asiakirjoista ja nédin vastaavat tulkinnan oikeellisuudesta. Erityisesti sil-
loin, kun hakijoita ollaan jattdméassa prosessin ulkopuolella, pitdé olla varma tulkinnan
oikeellisuudesta. Yleensa hakemusten mydté rekrytoijille muodostuu ensimmadiset kuvat
ideaalisimmista hakijoista. Pitda kuitenkin muistaa, ettd haastattelut ovat vasta ensim-
maéinen kunnon mahdollisuus arvioida hakijoita. (Vaahtio 2005, 141; Markkanen 2002,
38-39.)

Hakemus ja ansioluettelo ovat asiakirjoja, joiden tyylilaji on pysynyt saman-
tyyppisend muusta kehityksesta huolimatta. Asiakirjat ovat faktatietoa, vaikka sité ei
varmenneta henkilokohtaisella nimikirjoituksella. Taméa pitd4d hakijoiden huomioida
hakemuksiaan tehdessd. Hakemuksen tyyli on parhaimmillaan asiallisen toteava. Haki-
jan ei pida hakemuksessa liikaa véhatelld mutta ei toisaalta ylistadkaan itsedan. (Mark-
kanen 2002, 40.) Nykyisilla tydmarkkinoilla erottautuminen on suositeltavaa. Omape-
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rédinen hakemus ja CV ovat tahén yksi mahdollisuus. Talléin ei saa unohtaa asiakirjojen
informatiivista puolta.

Pahimmat virheet hakemuksissa ovat huolimattomuus, epdjohdonmukaisuus ja salai-
lu. Huolimattomuus ilmenee yleensd hakemuksen rakenteessa, hakija hakee véaraan
tehtdvaan tai organisaation nimi on Kirjoitettu vaarin. Prosessin kannalta keskeisten asi-
oiden poiminta hakemuksista auttaa hakijaluokkien tarkastelussa. Yksinkertainen tapa
jaotella hakijoita tdssé vaiheessa prosessia, on jaotella heidat kolmeen ryhmaéan: jatkoon
menivat, mahdollisesti jatkoon menijat ja ei jatkoon menneet. Prosessin tdssé vaiheessa
hylattavien ryhman pitéisi olla normaalitilanteessa suurin. (Markkanen 2002, 45-47.)

2.4.2 Esihaastattelut

Asiakirjojen tarkastamisen jalkeen toisena vaiheena on yleensa esihaastattelut, joiden
tarkoituksena on karsia hakijoista ne, jotka eivét tayta hakuvaatimuksia. Tassé vaiheessa
haastattelija kyselee yleensa peruskysymyksid, joista kdy ilmi, tayttadko hakija vaadit-
tavat asiat. Jos ei tayta, niin prosessin jatkaminen kyseisen hakijan kanssa on pelkéstaén
rahan ja ajan haaskaamista. (Macan & Dipboye 1990.) Esihaastattelussa keratéan lisaksi
tyonhakijan alkuperaiset koulu-, opinto- ja tyotodistukset. Naisté yleensa ilmenevét ha-
kijan mielenkiinnon kohteet, vahvuudet ja pitkéjanteisyys. (Kauhanen 2009, 83.) Haas-
tatteluissa nousi esille alkuhaastattelujen merkitys potentiaalisten hakijoiden karsimi-
sessa ja arvioinnissa.

Ja tassa prosessissa sitten ne hakemukset useimmiten tulee meille sopimuksen
kautta jarjestelmaan. Sitten hakemukset kasitellaan, valitaan sieltd kriteerien
pohjalta henkil6t ketd kannattaa esihaastatella. ”H2

Sen voisin lisata, ettd meidan ensimmaisen kierroksen haastattelut hoitaa aina
joku sielta liiketoimintayksikosta. ”H6

Epapatevien hakijoiden poisrajaamisen liséksi, esihaastatteluilla on muita hyotyja
organisaatioille. Voi olla, ettei kyseinen tyotehtava ole ainoa, joka on organisaatiossa
auki. Talloin taitava haastattelija pystyy ohjaamaan potentiaaliset hakijat toisiin auki-
oleviin tyotehtaviin. (Macan & Dipboye 1990.) N&in ei vaan paranneta organisaation
imagoa tyontekijoiden ndkdkulmasta vaan parannetaan rekrytointiprosessin tehokkuutta.

Esihaastattelun onnistuminen edellyttdd valmistautumista ja riittdvad jarjestel-
méllisyyttd, jotta haastattelussa saatu tieto olisi mahdollisimman vertailukelpoista.
Vaikka esihaastattelussa kdyd&én vasta alustavia keskusteluita kyseisesta tehtavésta, on
silla vahva vaikutus rekrytoinnin tuloksiin. Haastattelija luo ensivaikutelman hakijoista
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ensimmadisessa tapaamisessa. Tamén jalkeen kuvan muuttaminen on haastavampaa.
(Macan & Dipboye 1990.)

2.4.3 Haastattelu rekrytointiprosessin yhteydessa

Esihaastatteluiden jalkeen ovat vuorossa itse tydhaastattelut, jotka ovat tavoitelahtdisia
keskusteluja. Tyohaastatteluja pidetddn edelleen parhaimpana keinona valita tyon-
tekijoitd, vaikka haastattelun onnistumiseen vaikuttaa monta tekijad. Toisaalta haastat-
telujen luotettavuuteen vaikuttaa se, ettd ennen tata vaihetta suurin osa hakijoista on
pudonnut pois aikaisemmissa vaiheissa. Vaikka hakija ennen haastatteluja tuntuu pate-
valta, voi ennakkokésitys olla harhaanjohtava. Tdméan vuoksi tarvitaan haastatteluja
ennen lopullista paatoksentekoa. Toinen haastattelun luotettavuuteen vaikuttava tekija
on arvioitsijoiden oikea valinta. Tarkedaa on, ettd haastattelijat tuntevat kyseisen tyo-
tehtdvan ja heilld on kokonaisndkemys organisaatiosta, sen arvoista ja tavoitteista.
(Vaahtio 2005, 142-143.)

Seké hakijalla ja haastattelijalla on omat agendat haastattelutilanteeseen. Haastatte-
lijalle tarkeintd on saada liséa tietoa hakijasta, jota ei valmiiksi hakemuksista [0ydy.
Toisaalta taas hakija haluaa kuulla haastattelutilanteessa liséé tietoa kyseessa olevasta
organisaatiosta, tyosta ja mitd odotuksia haastattelijalla on hakijoilta. Kummankin osa-
puolen tulisi tehdd kotitehtdvat ennen haastattelutilannetta, jotta valtyttaisiin haastatte-
luajan kuluttaminen epéoleellisiin kysymyksiin. (Mondy ym. 2002, 192.)

Haastattelutilanteessa on harhaanjohtavaa puhua haastattelijasta, koska oikeampi
termi talla olisi arvioija. Haastattelijasta tulisi mieleen kyselija mutta kysymysten liséksi
haastattelija tekee kysymysten ohessa huomioita ja arvioi haastateltavan kayttaytymista
kyseessa olevassa tilanteessa. Nain tapahtumassa ei ole pelkastaan kysymyksessa haas-
tattelutilanne vaan enemmaén kokonaisarviointi hakijasta. (Barber, Hollenbeck, Tower &
Phillips 1994; Vaahtio 2005, 143.)

Haastattelusta saatava materiaali pitdd saada mahdollisimman tiiviiksi paketiksi. Tie-
doista pitad karsia epdoleelliset asiat ja oleellisten asioiden avulla pystya vertaamaan
hakijaa muihin hakijoihin. Jokaista hakijaa verrataan téytettdvissd olevaan tehtéva-
kuvaan ja analysoidaan, tayttadkd kyseinen hakija vaadittavat ominaisuudet. Haastat-
telussa haetaan perusteita paatoksenteolle, jonka rekrytoija pitdd tehda mychemmin pro-
sessin aikana. (Cooper & Robertson 1995, 90-91.)

Rekrytointihaastattelussa yleensa keskitytddn kahteen pééasiaan: ammatilliseen
osaamiseen ja henkildkohtaisiin ominaisuuksiin. Jalkimmaisesséd on tarkedd, kuinka
haastattelijan ja haastateltavan henkilokohtaiset kemiat kohtaavat rekrytointitilanteessa.
Ammatillisessa osaamisessa yleensd nojataan hakijan lahettamé&éan materiaaliin eli hake-
mukseen ja ansioluetteloon. Taméan liséksi hyddynnetédén aineistoa, joka on saatu pro-
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sessin aikaisemmissa vaiheissa. Naiden syvempi tutkiminen kuuluu tarkeéna osana rek-
rytointihaastatteluun. Hakija rakentaa vastauksensa henkilokohtaisen kokemusten va-
raan ja ndiden arviointi on rekrytoijalle ongelmallista, koska subjektiivisissa asioissa ei
voida hyddyntaa yhteisia mittareita kaikilla hakijoilla. (Macan & Dipboye 1990.)

Haastattelun tarkein tavoite on haastatteluiden aikana tehtyjen havaintojen perus-
teella arvioida hakijaa. Téhédn tavoitteeseen padseminen edellyttda selkeéa tietoisuutta
rekrytointiprosessin tavoitteista. Kun tahéan tavoitteeseen on paasty, ymmarretdan kuin-
ka tarkeda on huolehtia havainnoimisen mahdollisuudesta tyohaastattelun yhteydessa.
Haastattelu edellyttdd tiettyd systematiikkaa, jota ei yleensa voida saavuttaa kuin kay-
tdnnon kokemuksen kautta. (Barber ym. 1994; Niitamo 2000, 25-26.)

2.4.4 Valintatestit

Valintatesteihin ja niiden ominaisuuksiin perehdyn luvuissa 3.33 ja 3.34 tarkemmin.
Tassa vaiheessa tutkimusta testit tuodaan esille yhtend rekrytointiprosessin osana. Va-
lintatesteja kasitellessé on tarkedd muistaa, etta niitd on useita ja niiden luotettavuutta on
yleensa mitattu valmiiksi eri asteikolla. Luotettavan mittaustydkalun I6ytdminen vaatii
ammattilaista, jotta pystytdan arvioimaan oikein mitattavat asiat sek& huomioimaan vir-
hetekijat. (Kauhanen 2009, 87.)

Samalla kun valintatestien kaytté on kasvanut jatkuvasti, on niiden tuottaman infor-
maation luotettavuus kasvanut. Testeja kaytetddn useammin suuremmissa organisaa-
tioissa, joissa voidaan odottaa hakijoiden méarén olevan suurempi. Liséksi suurissa or-
ganisaatioissa on yleensa enemman kokemusta testien hyddyntdmisestd. Hakijan kan-
nalta pitaa olla varovainen testien kanssa, koska testattavien ominaisuuksien pitaa liittya
tyotehtdvaan eikd rikkoa yksityisyyden suojaa. (Terpstra & Rozell 1997.) Haastatte-
luissa nousi esille, ettd valintatestit ndhdaan useimmiten Kiintedna osana rekrytointi-
prosessia.

Se etenee niin, etta rekrytoiva yksikko vertailee vaatimuksia, tietoihin, mita haki-
joista keratty haastatteluissa ja siten valitsee omien kriteeriensa perusteella fi-
naaliehdokkaat, sanotaan nyt 3-5 henkil6d, parasta. Kyseiset henkilot lahetetaan
sitten meille testattavaksi. "H1”

Testien avulla pyritddn saamaan hakijoista lisatietoa kyseiseen prosessiin liittyen.
Testiin lahetetyt ihmiset saavat yleenséa tuloksen kirjallisena toimeksiantajalta, joka an-
taa suullista palautetta hakijoille. Nykyisin yhd useammin annetaan hakijalle oma kirjal-
linen palaute, jota hakijalla on oikeus vaatia. (Kauhanen 2009, 84.) Suomessa valinta-
testeissd on aina painottunut testien psykologinen nakokulma, jonka takia testien teki-
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joilla on vahintaan psykologin ammattitutkinto. Tama nakokulmaa heijastuu haastattelu-
tilanteeseen silla tuloksella, ettd haastattelijat pyrkivat selvittdmaan mahdollisimman
tarkasti hakijoiden menneisyytta ja taustoja. (Markkanen 1999, 105-106.)

2.4.5 Valintapaatoksen tekeminen

Kun edelliset vaiheet on kayty lapi, siirtyy vastuu organisaation johdolle, joka tekee
viimeisen péaatoksen rekrytoitavasta henkilostd. Mondy ym. (2002, 203) antavat vinkin,
ettei kaikkein parhaiten testeistd menestynytta pakosti pitéisi palkata. Sen sijaan pitéisi
valita henkild, joka vastaa parhaiten kyseisen tyotehtavan vastuita ja odotuksia. Jos rek-
rytointiprosessiin ollaan valmiita panostamaan, pitdisi panostus nakyé lopputuloksessa.
Hakijan, joka tayttdd parhaiten vaaditut edellytykset, tulisi saada paikka. (Valvisto
2005, 46.)

Kuvaavaa rekrytoinnille on se, ettd prosessin paatoksenteko on aina enemman tai va-
hemman oletusten varassa. Rekrytointi on ehdokkaiden etsimista, tiedon keraamista ja
eri tekijoiden yhdistelemistd, palapelin kokoamista. Runkona toimii henkildiden arvi-
ointi suhteessa toimenkuvaan. (Markkanen 1999, 15-16.) Hyodyntdmalla myéhemmin
késiteltavia testimenetelmid voidaan rekrytointiprosessin onnistumista parantaa huomat-
tavasta ja samalla voidaan todistettavasti vahentad virherekrytointeja. Syrjanen (2006,
149) toteaa, etta rekrytointia voidaan kuvata seuraavasti:

Yleistettyna rekrytoinnissa pyritdan yhdistimaan kaksi asiaa. Laaditaan haet-
tavana olevaa tehtdvaa kuvaava toimenkuva, jolla mitataan ja maaritellaan tyo-
tehtavien vaatimukset. Seuraavaksi tulee arvioida hakija — onko hanella koke-
musta, osaamista ja muita ominaisuuksia, joiden perusteella hakijan voisi olet-
taa menestyvan ko. tehtavassa. Prosessin vaativin osa on yhdistdéd nama mo-
lemmat osavaiheet mahdollisimman hyvin ja virheettomasti.

Osaamisessa on kysymys eri asioiden hallinnasta, teknisestd taitamisesta sekd am-
mattitaitoon liittyvista ei-mitattavista ominaisuuksista. Yleensa rekrytointitilanteessa
tingitddn mieluummin osaamisesta kuin persoonasta. Pienet osaamispuutteet voidaan
korvata koulutuksella, kun taas epasoveltuvaan persoonallisuuteen on vaikeampi vaikut-
taa. (Vaahtio 2005, 164-166.)

Valintap&atoksessd on haasteellisinta yhdistaa tasapuolisesti eri hakijoiden ominai-
suudet ja verrata niitd asetettuihin valintakriteereihin. Valintap&atokset ovat useimmiten
kompromisseja. Keino erojen I0ytdmiseen, on verrata kyseessa olevia henkil6ita organi-
saation strategiaan ja pohtia kuka soveltuisi strategian tavoitteisiin parhaiten. Yleisesti
voidaan sanoa, ettd mitd tdrkedmmasta rekrytoinnista on kysymys, sitd suurempi on
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lopullisen péatdksen tekevén valitsijaryhman vastuu. (Kauhanen 2009, 88; Valvisto
2005, 45.)

Paatoksen synnyttyé se ilmoitetaan mahdollisimman nopeasti valitulle. Nain pysty-
tddn varmistamaan, etta hakija on yha kéytettavissa kyseiseen tehtdvaan. Lisaksi henki-
I6stopolitiikkaan kuuluu, ettd valinnasta ilmoitetaan ensin kyseiselle henkil6lle, ennen
kuin se viedddn edes organisaation sisdiseen viestintddn. Tarked vaihe prosessissa on
viestittdd valinnassa hakijoille, jotka eivét tulleet valituiksi. N&din pystytadn varmis-
tamaan, ettd muille hakijoille jaa positiivinen mielikuva kyseisesta organisaatiosta.
(Mondy ym. 2002, 203.)

Valintapaatoksen jalkeen hakija ja tydnantaja solmivat tydsopimuksen, jossa hakija
sitoutuu tekemaan toitd tyonantajalle sopimuksessa sovittua korvausta vastaan. Seka
tyontekijan ettd tydnantajan on syyta panostaa tydsopimuksen tekemiseen, koska tyo-
sopimus sitoo sopimuksen molempia osapuolia. Tydsopimuksen lisaksi uusi tyontekija
voi joutua tekemé&an Kkilpailukieltosopimuksen, salassapitosopimuksen, keksinto-
sopimuksen ja johtajasopimuksen. (Kauhanen 2009, 89-92.) Rekrytointiprosessin on-
nistuminen on kummallekin osapuolelle tarkead tydssa jaksamisen takia. Tyytyvéinen
tyontekija on tarkea voimavara organisaatiossa, jonka asiantuntemuksesta tydnantajat
ovat yleensé valmiita pitdaméaan kiinni.

2.5 Virherekrytoinnit

Virherekrytointeja kasitelladn yleensa organisaation tekemané valintavirheenda. Monesti
nahdaan, ettei valintapaatoksen tehnyt rekrytoija ole tarkastanut valintaprosessin aikana
tarpeeksi hyvin kriteereja, joita prosessille on asetettu. Virheitd kasitellesséd voidaan
nostaa esille kaksi ndkdkulmaa, yksilo ja organisaatio. Yksilon ollessa kyseessd, virhe
on yleensa tapahtunut arvioitaessa kyseista tytehtdvaa ja sen asettamia vaatimuksia ja
tavoitteita. Organisaation nakdkulmasta tyotehtavad voidaan tarjota véaralle hakijalle
eikd valintaprosessissa ole osattu puuttua oikeisiin asioihin. Yleisimmét virheet tapah-
tuvat valintaprosessin aikana toimenkuvan madarityksessd, tyoroolin maarittelyssé ja
avoimen paikan viestinnassa. (Markkanen 1999, 112-115.) Haastatteluissa tuotiin esille,
ettd vaikka rekrytoijan pitaisi olla puolueeton voi henkilokohtaiset mielipiteet nousta
esille arvioinnin yhteydessa.

Olemme méaaritelleet minkalaisia asioita lain perusteella tulee testattavalta ky-
syd. Testattava suhtaudutaan arvostavasti ja kohteliaasti, eivatka testaajan omat
mielialat saisi ndkya tallaisessa tilanteessa. Tietysti meilld on omia persoonia,
tapa toimia yksilollisesti, ettd joku voi kokea jonkun haastattelijan tyylin epa-

mieluisana, jos esittdd vaikeita ja vaativia kysymyksid. "H2"
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Pahimmat rekrytointivirheet tehddan korkeasuhdanteen aikana, koska talldin ei ehka
tarpeeksi panosteta valintaprosessiin. Syyna tédhan on, ettd organisaatiot pyrkivat saa-
maan kaikki kaytettavissa olevat tyontekijat omaan organisaatioonsa. Talléin valinta-
paatokset eivat usein perustu organisaation strategisiin paatoksiin vaan ovat rekrytoijan
subjektiivisia mielipiteitd. Matalasuhdanteen aikana tyontekijan resursseille ei nahda
enda tarvetta, koska ylimaardisten osaamisresurssien myota organisaatio l6ytaa hel-
pommin asiantuntevaa osaamista. (Markkanen 1999, 112-115.)

Toisaalta pahoja virheitd voidaan tehdd myds matalasuhdanteen aikana, jolloin uusia
osaajia voidaan jattaa saastosyista rekrytoimatta. Tarkeéa olisi, ettd organisaatiot pystyi-
sivat neuvottelemaan tydsopimusten ehdoista. Harmillista olisi, jos paras hakija karsiu-
tuisi siind vaiheessa, kun han esittdisi toiveensa palkasta neuvottelupdytdan. Kehitty-
vassa organisaatiossa on tarkead, ettd henkilostopolitiikka tukee liiketoimintaa ja néin
palvelee organisaation intresseja. (Valvisto 2005, 46.)

Rekrytointi on tarked asia seké organisaatiolla ettd hakijoille. Sité ei saisi liikaa Kii-
rehtid, jotta pystyttéisiin varmistamaan paatoksenteolle riittavat perusteet. Rekrytointi-
prosessissa tarkeimmat elementit ovat systematiikka prosessissa ja eri vaiheiden ana-
lyyttinen mietintd. Jos ketddn ehdokkaista ei taytd organisaation asettamia kriteereja,
rekrytointiprosessista vastaavan olisi tarkeaa jaadyttaa prosessi. Mité aikaisemmin pro-
sessi lopetetaan, sitd halvemmaksi se tulee organisaatiolle. (Markkanen 1999, 112-115;
Valvisto 2005, 45-46.)

Ammattimainen rekrytointiprosessi ei alista tydnhakijaa. Sen tunnuspiirteisiin kuuluu
tasavertaisuus. Prosessi on aina tyonantajan ja tyontekijan valinen paatos. Rekrytointi-
ryhman pitéisi seurata prosessin etenemisté jatkuvasti, jotta prosessin eteneminen onnis-
tuneesti pystytdan varmistamaan. Oikeiden rekrytointipaatdsten tueksi tarvitaan osaava
johto, jolla on valmiudet ottaa riskeja rekrytointipaatoksiin liittyen. (Valvisto 2005, 54.)

Virherekrytoinnit ovat valitettavia tapahtumia niin kohdeorganisaatiolle kuin tyonte-
kijalle. Yksi keino ndiden valttamiseen on itse rekrytointiprosessin kehittdminen. Seu-
raavassa kappaleessa lapikaytavat henkildarviointimenetelmét tuovat lisdvarmuutta rek-
rytointiin ja auttavat valitsijoita tekemaéan organisaation ndkékulmasta parempia valin-
toja hakijoista.
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3 HENKILOARVIOINTI

3.1 Taustaa henkildarvioinnista

Henkilbarviointien historia yltdd 1800-luvulle. Sir Francis Galtonia pidetddn ensim-
maisend tutkijana, joka tutki lahjakkuutta ja alykkyytté tieteellisesti vuonna 1869 jul-
kaistussa teoksessa. Galton oli huomannut, etté joillakin aloilla lahjakkaat ihmiset olivat
yllattden usein sukua toisilleen. Galton jatkoi myéhemmin tutkimuksia ja kehitteli teste-
ja, joilla mitattiin ihmisten aistien tehokkuutta. Myéhemmin Galtonin tutkimukset saivat
paljon kritiikkid osakseen. Testien tutkimus ja kehitys alkoi vasta psykologisen tutki-
muksen yleistyessa 1900—luvulla. (Syrjanen 2006, 146-150.)

Alykkyyden tutkimus seka erilaisten testien kehitys ja kayttd lisaantyivat 1950—
luvulla. Lahtokohtana testeille on yleensd ollut psykologinen viitekehys. Viite-
kehykseen nojaten asiantuntijat korostivat varhaisia kokemuksia ja nékivat kokemukset
hyvin tarkeind ennustajina tulevaisuuden, eli aikuisian toimille. Testeissé helposti unoh-
dettiin se tosiasia, ettd psykologiset testit olivat kaiken muun mittaamisen ohella poh-
jimmiltaan matematiikkaa. Monet postmodernistit ovat kritisoineet, etta testien kéytta-
misen taustalla on vaikuttavat edelleen kohdistuvat eparealistiset odotukset historiasta.
(Arthur 2005, 232.)

Henkilbarviointien tarkoituksena on mitata henkisen kyvykkyyden osa-alueita. Tyo-
tehtdvasta maaritelladn suorittamisen kannalta tarkeimmat ominaisuudet, joita testaus-
menetelmien avulla pyritdén vertailemaan arvioitavalta. Toisin sanoen ensisijainen Kri-
teeri henkil6arviointimenetelman valinnassa on, ettd menetelma tarjoaa tietoa, kuka olisi
paras tyontekija organisaatiolle. (Ryan & Tippins 2004.) Persoonallisuustesteja kéyte-
taan lisaksi tiettyjen persoonallisuuspiirteiden, kuten tehokkaan johtamistyylin, korkean
liike-etiikan, lojaalisuuden, tasapainoisuuden, yhteistyokykyjen seka itsendisyyden ha-
vainnointiin (Arthur 2005, 244).

Henkilbarviointeja tehdaédn tydelamassa yleensd tyohonoton yhteydessa mutta suh-
teellisesti eniten ovat lisdéntyneet erilaiset tyduran varrella tehtavét arvioinnit. Tahén
voidaan pitdd syyna tyotehtdvien muuttumista ja organisaatioiden kasvavaa muutos-
alttiutta. Arviointitiedoista on tullut tarkea véline suoriutumisen ja osaamisen johta-
misessa. Arviointitietojen perusteella pyritddn hahmottamaan, kuinka henkiléston jaksa-
mista tyOelaméssa pystyttaisiin edistdmadn. Arvioinneissa pitdd aina huomioida niiden
néyte- ja otosluonne eli taysin kattavan kuvan luominen arvioitavasta henkilosté ei ole
ikind mahdollista. (Niitamo 2003, 13; Honkanen 2005, 23.) Alla olevassa haastattelu-
otoksessa kay ilmi arviointien otosluonteisuus.
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Meilla hyddynnetdaan kayttaytymiskompetenssien listaa ja sen avulla pyritaan
valitsemaan tarkeimmat ominaisuudet, joista nakee, mita tehtavassa vaaditaan.
Kompetenssilista on meidan nakokulma tehtdvassa tarvittavasta osaamisesta.
Me ei arvioida sit kovaa osaamista, vaan niita henkilokohtaisia ominaisuuksia
eli niitd paatoksentekoon, vuorovaikutustaitoihin, motivaatioon ja toimintaan
tiimissa vaikuttavia asioita. "H1”

Jarjestelméllisessa henkildarvioinnissa, kuten haastatteluotteessa kay ilmi, ettd arvi-
ointi tapahtuu kategorioimalla arvioitavat heidan henkilokohtaisten ominaisuuksien pe-
rusteella. Aikaisemmin laadittu listaus vertailtavista kompetensseista takaa henkildiden
tasapuolisen vertailemisen. Samalla vahennetdéan riskid, ettda arvioinnissa tulisi esille
tunneperéiset mielipiteet tai yksittaiset virheet arvioitavasta henkilosta. Jarjestelmallinen
henkilbarviointi on suunniteltu tyokaluksi, joka mahdollistaa oikeudenmukaisen yleis-
arvioinnin ja samalla karsii subjektiiviset mielipiteet arvioinneista. (Terpstra & Rozell
1993.)

Esimiehet tai rekrytointivastaavat voivat kéyttdd haastattelutilanteessa kysely-
lomakkeita ja strukturoituja kysymyksia ilman, ettd tilannetta voitaisiin pitda henkilo-
arviointina. Henkil6arviointiprosessin kannalta on tarkead, ettd onko kyselyiden vas-
tauksia tarkoitus kaydéa lapi jarjestelméllisesti rekrytointiprosessin aikana. Ilman henki-
I6arviointia hakijoilta voidaan kyselld asioita tyokayttdytymisestd, tyohistoriasta ja
osaamisesta. Jos naitd ominaisuuksia arvioidaan luokitteluihin perustuvalla pistey-
tyksella ja vertailemalla tilastoaineistoon tai hyddyntamaélla kvantitatiivisia menetelmié,
on kyseessa selvasti jo henkil6arviointi. (Honkanen 2005, 14-15.)

3.2 Henkilbarvioinnin eteneminen

Henkildarvioinnin menetelména pitéisi Cooperin ja Roberstonin (1995, 72—-73) mielesta
olla mahdollisimman joustava. Talldin pystytddn varautumaan tilanteisiin, joissa pro-
sessissa tulee ennalta arvaamattomia tilanteita. Henkildarvioinnissa on tarked4 huomata,
ettd itse arviointitilanne on vain yksi osa koko prosessia. Kuten kuviossa 2 esitetdan,
koostuu prosessi monesta eri vaiheesta. Jos prosessista unohdetaan muut vaiheet, on se
vastoin laadukasta henkilGarviointia ja ndin johtaa helposti vaaristyneisiin loppu-
tuloksiin. (Honkanen 2005, 53.)
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Kuvio 2. Henkildarviointi prosessina (Honkanen & Nyman 2001, 35)

Kuvion 2 mukaisesti henkildarviointiprosessi lahtee tavoitteiden asettamisesta. Ta-
voitteiden asettamiseen kuuluu organisaation tutkiminen ja tehtdvaanalyysin tekeminen.
Néiden avulla kartoitetaan henkil6arvioinnin tarpeita ja hahmotellaan, mita resursseja
arvioinnissa vaaditaan. Tavoitteiden maarittamisen jalkeen siirrytaan kriteerien valin-
taan. Kriteerien hahmottelulla pystytddn maarittelemaén, millaisia menetelmia proses-
sissa voidaan hyddyntaa. Kriteerien pitaa olla mitattavissa olevia asioita ja ne pitaa pys-
tya yhdistaméadn suoraan tyOtehtavadn. Sisdisissd resurssi- tai osaamiskartoituksissa
arviointikriteerit voidaan kuvata organisaation strategian kannalta toivottavien kompe-
tenssien tai osaamisalueiden avulla. Kriteereja tulisi olla enintddn kymmenen, jotta niita
pystyttéisiin tdysiméaaraisesti hyddyntamaan rekrytoinnissa. (Honkanen & Nyman 2001,
35; Honkanen 2005, 54-69; Syrjanen 2006, 155-156.) Haastattelutkin nostivat esille
kriteerien tarkeyden testausmenetelmien ohessa.

Pelkastaan yksittaista testia ei kannata kayttdd, joku semmoinen testiryhma ja
valikoiden suhteessa kriteereihin. Monta menetelmaa yhdessa, fiksuksi ja asian-
tuntevasti valikoiden suhteessa kriteereihin, se on testauksen perusasia "H3”

Prosessin kannalta itse arviointitilanteen toteutus on tarkein vaihe. Tilanteessa on
tarkedd, ettd arviointi on arvioinnin tekijan ja arvioitavan vélinen vuorovaikutus-
tapahtuma. Arvioitavana olevan henkilon pitdd tuntea tilanteen olevan vastavuoroinen
tapahtuma. Tilanne voi sisaltda erilaista testien suorittamista, itsearviointeja ja kyse-
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lyiden tayttamista seké erilaisia haastatteluja. Tuloksien tulkinnassa pitd4 aina huomi-
oida, ettd niissa oletetaan tietylla todenndkdisyydelld niin ennustavuutta kuin kuvaa-
vuutta. Havaintoihin liittyy aina pieni virhemahdollisuus. Laissa on madritelty, ettd pa-
lautekeskustelu pitaé olla aina osana arviointitilannetta. Ndin hakijalla on mahdollisuus
kuulla palautetta omasta menestyksestaan testeissd. (Syrjanen 2006, 156-157; Honka-
nen & Nyman 2001, 55-61.)

Testien yleistyessa pitdisi organisaatioiden perehtyd tarkemmin tiedonanto-
velvollisuuteensa. Useasti kay niin, ettd testien tuloksia pidetddn rekrytointiprosessin
sisdisena tietona. Perimmaisena tarkoituksena pitéisi olla kuitenkin hakijoiden mah-
dollinen itsenséd kehittdminen tulosten perusteella. Laissa ei kuitenkaan ole arviointi-
menetelmakohtaista ohjeistusta niiden hyédyntdmisestd vaan enemman lailla ohjataan
toimialan kéaytantdjen jasentymista ja luotettavuuden arvioimista. (Niitamo 2003, 119.)
Laadukkaaseen henkildarviointikaytantoon kuuluu prosessin seuraaminen. Jélkiseuranta
nousi esille haastatteluotteissa ja siihen panostaminen nahtiin tarkeéna osana prosessia.

Testeihin kuuluu aina jalkiseuranta paitsi meidan palveluprosessia varten niin
henkilon hyodyksi, joka osallistuu arviointiin. Testattava vastaa kyselyyn, joka
tehdaan esimiehelle muutama kuukausi valintaprosessin jalkeen. Kyselyssa ky-
sytaan vastaako hakuprosessin sisalto siihen, miten henkild on tydpaikalla osoit-
tanut toimivansa. "H3”

Henkilbarviointiprosessin tulisi noudattaa kuviossa 2 esitetty prosessikuvausta.
Yleensd prosessi noudattaakin prosessikuvausta mutta arvioinnin seuraaminen joko
unohtuu kokonaan tai monella organisaatiolla on siina puutteita. Henkildarvioinnin teh-
nyt organisaatio tai asiantuntija on lain perusteella vastuussa tehdyista arvionneista ja
niiden oikeanmukaisuudesta, jolloin jalkiseurannan pitaisikin olla tarkedsséd asemassa
prosessissa. (Syrjanen 2006, 198.) Haastatteluissa nostettiinkin jalkiseuranta tarkeéksi
tekijaksi testausmenetelmien tehokkuuden varmistamisessa.

Me saamme seurantatietoa meidan asiakkaalta, jolloin pystymme vertaamaan
meidan raportin ennustavuutta siihen, mika on varsinainen tydmenestyminen. Se
tutkimus on térkeaa tehda. Olemme saaneet hyvin korkeita ennustekorrelaatioita
verrattaessa tutkimusten tuloksia meidan omiin raportteihin. "H3”

Prosessin standardoinnissa pitdd huomioida seuraavat asiat: prosessin pitéé tarjota
rekrytoinnin kannalta relevanttia tietoa, tiedon keruu pitéisi tapahtua prosessin kannalta
kustannustehokkaasti ja prosessista ei saa jaada negatiivista kuvaa hakijoille. (Cooper &
Robertson 1995, 78.)
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3.3 Henkildarvioinnin menetelmat

Henkilbarvioinnissa pitdisi aina ndkya kohdeorganisaation strategiasta nousevat linjauk-
set. Kuitenkin nykyaan pyritdédn yha enemman Kkiinnittamaan huomiota henkil6-
kohtaisiin, persoonallisiin ominaisuuksiin. Yksittdisen menetelman ja sen ominai-
suuksien vaikutusta ei saisi ylikorostaa kokonaisarviossa. Jopa laadukas menetelméa voi
olla huono, jos sitd hyddyntdd ammattitaidoton arvioitsija, jota ei ole koulutettu kysei-
siin mittariin. (Honkanen 2005, 98; Syrjanen 2006, 148.) Haastatteluissa nostettiin esil-
le, ettd vaikka arviointimenetelmét vaihtelevat, siséltda arviointiprosessi aina vahintaan
yhden haastattelun.

Jonkun verran se vaihtelee prosessin perusteella, siita lahdetaan liikkeelle min-
ka tyyppinen testisarja on kysymyksessa. Yksi menetelméa on kuitenkin aina mu-
kana. Se on haastattelu. "H2"”

Tydeldman henkildarviointimenetelmét voidaan Niitamon (2000, 20) mukaan jakaa
yleistden kolmeen paaluokkaan: tyohaastatteluun, erilaisiin testimenetelmiin ja simulaa-
tioihin. Tutkimuksessani ndin kuitenkin tarkeaksi kdyda tarkemmin l&pi eri arviointi-
menetelmid. Valitsin tarkastelumenetelméksi Honkasen (2005, 104) listauksen, jossa
haastattelu on valikoitunut pddmenetelmaksi, jonka ympaérille muut arviointimenetelmat
esitetddn. Kuviossa 3 onkin esiteltynd luokittelu, jossa arviointimenetelmét on jaoteltu
kuuteen tyyppiluokkaan niiden ominaisuuksien mukaan.

Inventaarit

toimintapa *
-kyselyt

Haastattelu

\ Projektiivisit

Simulaatiot " A testit

A

Kykytestit

Kuvio 3. Henkildarvioinnin menetelmat (Honkanen 2005, 104)
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Kuviossa 3 yleisempéané haastattelu tukevana menetelmané ovat inventaarit eli kyse-
lylomakepohjaisten testit. Niiden avulla arvioidaan yleensé hakijoiden persoonallisuutta
tai heidén kayttaytymistaén eri tilanteissa. Inventaarit tuottavat aina numeraalista dataa
hakijoista. Toimintatapakyselyt ovat vastaavasti kyselylomakepohjaisia menetelmid,
joilla pyritadn selvittdmaan hakijoiden oma kasitys osaamisestaan, toimintatavoistaan ja
motiiveistaan. Tarvittaessa monipuolisempaa nakemystd henkilon persoonallisuudesta
hyodynnetadn projektiivisia testejd. Ndaméa ovat yleensa laadullisia ja vaativat henkilon
taustatietoihin perehtymista. Perinteisiin kykytesteihin lasketaan yleensé alykkyystestit
ja muut paattelykykya vaativat testit. Naiden avulla tuotetaan numeraalista dataa. Simu-
laatioiden avulla pyritddn luomaan hakijalle todellista tyota vastaava tilanne, jossa haki-
ja kayttaytymista analysoidaan. Yleensa talla menetelmalld saadaan hakijoista laadullis-
ta informaatiota. (Honkanen 2005, 104.)

Yleisesti eri menetelmia voidaan vertailla keskenaan tai kasitella yhdessa. Samat mit-
ta- ja arviomenetelmien luotettavuuden kriteerit koskevat yhtélailla kaikkia menetelmié.
(Paunonen, Rothstein & Jackson 1999.) Monien menetelmien samanaikainen hyédyn-
tdminen nousi esille haastatteluotteissa.

Testattaville henkil6ille tehdaan vuorovaikutussimulaatio, yritetéadn jaljitella ti-
lanteita mihin tehtavassa voi joutua. Lisaksi tehdaan ryhmakeskustelut, pyritaan
tuomaan esille ihmisten piilo-ominaisuudet. Néiden lisaksi keskustellaan ty6hon
liittyvasta aiheesta, teemasta tai tapahtumasta. "H1”

Kullakin menetelméluokalla on sille ominaisia piirteitd, heikkouksia ja vahvuuksia.
Meta-analyysit ovat saattaneet henkil6arvioinnin koskevan tieteellisen tiedon uudelle
tasolle. Nykyaén tiedetaankin paljon eri arviointimenetelmien luotettavuudesta ja siita
kuinka menetelmia voidaan yhdistdd. Meta-analyysilla tarkoitetaan tilastollista mene-
telmad, jolla vertaillaan eri arviointimenetelmia keskenddn ja johdetaan tutkimus-
tuloksia eri menetelmien luotettavuudesta. Nain pyritddn saamaan synteesi tutkittavasta
kohteesta. (Schmidt & Hunter 1998).

Seuraavassa kappaleessa kasitelladn  kuvion 3 mukaisesti eri  henkild-
arviointimenetelmia ja tdman jalkeen arvioidaan eri menetelmien luotettavuutta.

3.3.1 Haastattelu henkiléarvioinnin yhteydessa

Rekrytointiprosessin yhteydessa haastattelut nahtiin kiintedna osana prosessia. Haastat-
telumenetelma on kuitenkin myos tarkeé osa henkilGarviointia. Haastattelu on henkil6-
arviointimenetelmd, jota kaytetddn rekrytoinnin seulontavaiheessa, toimenhaku-
papereiden ja ansioluettelon tarkastelun jélkeen. Varsinaisen rekrytoinnin arvioin-
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tivaiheen menetelmistd haastattelu on ylivoimaisesti yleisesmmin hyddynnetty mene-
telma. (Cortina; Goldstein; Payne; Davison & Gilliland 2005.) Haastattelu on Niitamon
(2003, 22) mielestda henkiléarvioinnin menetelmista oudon aliarvostettu. Haastattelu
nahdaan usein liian arkipéivaisena ja vaatimattomana menetelmand, eika sita néin pide-
tdkaan tarpeeksi uskottavana.

Haastattelu tavoitteena on aina lisédinformaation kerddminen hakijoista. Se on paa-
madrahakuista toimintaa. Haastattelutilanteessa on esilla kielellisen liséksi ei-kielellinen
nakokulma. Ei-kielelliseen ndkdkulmaan kuuluvat ajatukset, mielipiteet ja tunteet.
Vaikka haastattelu on tilanteena vuorovaikutustilanne, pitadé haastattelun ohjat olla haas-
tattelijalla. Haastattelun padmaéaarana on saada kuva haastateltavasta ja siitd, kuinka haas-
tattelija tulisi ominaisuuksillaan parjddmaén haettavassa tyotehtdvassa. (Cooper & Ro-
bertson 1995, 90-91.)

Haastattelun tarkkuutta pidettiin pari vuosikymmenta selviond. Jos haastattelu-
tekniikoita ei tunneta, voi menetelma vastata kuitenkin meta-analyysissa tarkkuudeltaan
samaa kuin Kkolikonheitto. Toisaalta oikein suoritettuna haastattelua voidaan pitaa erit-
tain luotettavana arviointimenetelména. Schmidt ja Hunter (1998) toteavat tutkimuk-
sessaan, ettd haastattelua voidaan pitdd yhtend parhaimmista tydmenestyksen mitta-
reista. Haastatteluiden suosio erityisesti Yhdysvalloissa perustuu siihen, ettd testaus-
menetelmille asetettu tiukat s&é&dnnot ja tasa-arvovaatimukset. Organisaatiot nakevét hel-
pommaksi suorittaa perinteisen haastattelun, kuin testauttaa hakijoita muilla mene-
telmilla. (Niitamo 2003, 41-43.)

Kokonaisvaltainen tavoite haastattelulle asettaa vaatimuksia. Haastattelu pitédd suh-
tauttaa ennalta asetettuihin vaatimuksiin. Valmista mallia haastattelun suorittamiseen ei
ole. Haastattelun pitdisi elda sen perusteella, mitd haastattelija vastaa. Taitava haastat-
telija pystyy joustamaan ennalta asetetuista kategorioista vastausten perusteella. (Coo-
per & Robertson 1995, 90-91.) Haastatteluissa nousi esille haastattelijoiden ammatti-
taitovaatimus ja tilannetajun hyddyntdminen haastattelutilanteessa.

Etukateen ennen haastattelu on tutustuttu tehtéavan laatuun ja luonteeseen. Tal-
I6in on keskusteltu esimiehen kanssa vuorovaikutuksiin liittyvista tilanteista mi-
hin tehtavassa joutuu. Esimiehen kanssa pyritaan I6ytamaan aiheet, jotka olisi-
vat relevantteja tehtdvan kannalta mutta eivat kuitenkaan liian rajaavia. "H1”

Parhaimmillaan haastattelu onnistuu sek& prosessin ettd hakijan nakokulmasta. Tél-
I6in hakijalle tulee realistinen kuva omista kyvyistddn ja ominaisuuksistaan kyseiseen
tehtavaan. Haastattelun onnistumiseen vaikuttaa arvioitsijan etukéateisvalmistelut. Ko-
keneen haastattelijan erottaa tdmén kyvysta keskustella hakijoiden kanssa luontevasti.
(Dam 2003; Honkanen 2005, 108-109.) Haastattelu voidaan suorittaa monella tavalla
mutta yleensa se voidaan jakaa paatekniikkana kahteen luokkaan: strukturoimattomaan
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eli vapaamuotoiseen ja strukturoituun eli jasenneltyyn haastatteluun. Naiden liséksi on
kehitelty muita luokkia mutta yleensa rekrytoijat kéyttavat jompaakumpaa aikaisemmis-
ta menetelmistd. (Kauhanen 2009, 83.) Tutkimuksen haastatteluissa nahtiin haastattelut
tarkednd menetelména rekrytoinneissa, mutta lisaksi tuotiin esille niiden tdydentdaminen
muilla menetelmilla.

Sitten ovat yksilohaastattelut, joissa kaydaan lapi motivaatiotekijoita ja taustoja.
Haastattelussa pyritddn saamaan kasitystd muista persoonallisista ominai-
suuksista, joita tehtévassa vaaditaan. "H1”

Haastattelutilanteessa on asiakysymysten lisaksi mahdollista tehda laajempia henki-
I6arviointiin liittyvia testeja. Esimerkiksi persoonallisuuden arviointi nahdaan hyodylli-
seksi haastattelutilanteessa, koska eri tehtévissa odotetaan ihmisilté erilaisia persoonalli-
suusominaisuuksia. Normaalisti arvioitsija kdyttaa yhdistellen molempia aikaisemmin
mainittuja haastattelutekniikoita haastattelun eri vaiheissa. Né&in haastattelija pystyy
parantamaan arvioinnin luotettavuutta. (Honkanen 2005, 110.)

Strukturoimaton haastattelu

Strukturoimaton eli vapaamuotoinen haastattelu on tekniikaltaan perinteinen ja sitd on
kaytetty vuosisatoja. Vapaamuotoinen haastattelu on edelleen yleisin haastattelu-
tekniikka, johon suurin osa haastatteluissa Suomessa ja muullakin maailmassa perustuu.
(Markkanen 1999, 122.) Vapaamuotoisessa haastattelussa rekrytoijalla ei ole yksityis-
kohtaista suunnitelmaa rekrytoinnin etenemisestd vaan haastattelu etenee enemméan ti-
lannetekijoiden ja esille nousevien asioiden perusteella. (Cooper & Robertson 1995, 88—
90.)

Vapaamuotoiselle haastattelulle on Niitamon (2003, 28) mielestd ominaista sen naen-
nainen tekniikattomuus. Tama tarkoittaa sitd, ettd haastattelu pohjautuu vapaana synty-
vaan ja etenevaan vuorovaikutukseen. Haastattelija vertaa prosessin aikana mielikuvia
niihin muistijalkiin, joita haastattelijalle on aikaisemmin syntynyt haastateltavasta hen-
kilosta seka peilaamalla omia kokemuksia henkil6arvioinneista laajemmin arvioitaviin.
Tietoisen prosessoinnin rinnalla haastattelija tekee jatkuvaa tiedostamatonta vertailu-
tyota. (Markkanen 1999, 120.)

Vapaamuotoisella haastattelulla voidaan hahmotella haastateltavien persoonallisuutta
paremmin kuin tiukkaan sidotulla jasennetyll& tekniikalla. Cooper ja Robertson (1995,
93) kuitenkin nostavat esille kysymys, onnistutaanko vapaamuotoisessa haastattelussa
todella arvioimaan haastateltavan persoonallisuutta aidosti ja patevasti. Tosiasia on, etté
ihmisilla on keskimaarin liian suuret luulot kyvystaan tavoittaa ja arvioida toisen ihmi-
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sen persoonallisuutta (Niitamo 2000, 29). Meta-analyysien avulla on osoitettu, ettd etu-
kateen strukturoidulla haastattelulla voidaan saavuttaa selvasti parempi ennakko-
tarkkuus kuin strukturoimattomalla haastattelulla (Markkanen 2002, 28-30).

Strukturoimattoman haastattelun subjektiivisessa olemuksessa on kuitenkin omat po-
sitiiviset puolensa. Haastattelutilanne on yleensé vapaampi, kun ei ole tiettya kaavaa
siitd, kuinka haastattelun pitdisi edetd. Haastattelu kéyttaen strukturoimatonta rakennetta
muistuttaa melkein arkielaman keskustelutilannetta. Pitdd muistaa, ettd haastattelun paa-
tavoite on tunnistaa organisaation kannalta sopivat henkilét. Vaikka haastattelulla voi-
daan sanoa jotain hakijoiden kompetensseista, on hakijoiden vuorovaikutustaitojen ar-
viointi tdrkeimmassa osiossa itse haastattelutilanteessa. (Niitamo 2000, 28-30.)

Strukturoitu haastattelu

Niitamo (2000, 32) méarittelee strukturoidun eli jasennellyn haastattelun menetelmaksi,
jossa edetdan yhtendisen ja toistuvan kaavan mukaan. Haastattelu etenee kayttaen haas-
tattelurunkoa, joka on kaikissa haastatteluissa sama. Jasennetyn haastattelun tarkein etu
henkildarvioinnin nakékulmasta on vertailupohjan syntyminen eri haastateltavien vélil-
le. Yhteismitallisuuden ansiosta eri haastattelijoiden tekemia arvioita voidaan vertailla
ja helpottaa erityisesti rekrytoijien toimintaa. Samalla pystytadn paremmin valttamaan
mahdollisesti haastattelijasta johtuvat virheet haastattelun aikana. (Cortina ym. 2000.)

Strukturoitu haastattelu on Cortinan ym. (2000) mielesta objektiivinen prosessi, kos-
ka tamé takaa prosessin systemaattisuuden. Talldin pystytddn varmistamaan, etta kaikKki
tarvittavat asiat kdydaan lapi haastattelun aikana. Toisaalta Markkanen (1999, 159) na-
kee jasennellyn haastattelun heikkoutena sen, ettd tapahtuma on jaykéhkd ja per-
soonatonta. Haastateltavalle ei tarjoudu mahdollisuutta tuoda esille omaa persoonaa
riittdvan hyvin. Kokematon haastattelija voi turvautua jasenneltyyn haastatteluun, kun
taas kokenut haastattelija hyodyntéa avointa haastattelua. (Syrjanen 2006, 159.)

Jasennellyssé haastattelussa on omat huonot puolensa. Jasentelylle on erilaisia teknii-
koita ja ne pitdd omaksua ennen kuin haastattelun voi odottaa onnistuvan. Omaksumi-
sen lisaksi suurempi uhka on kaavoihin kangistuminen eli kun kerran omaksunut jasen-
telylle tietyn kaavan, ei haastattelija endé osaa vaihtaa sitd. Huonosti jasennelty haastat-
telu on kaavojen perusteella etenevaéd. (Honkanen 2005, 32-33.) Kuitenkin Terpstra ja
Rozell (1993) osoittavat tutkimuksessaan, ettd strukturoitua haastattelua hyddyntamaélla
organisaatiot saavuttavat tehokkuuden kasvua ja tuottavuuden nousua.

Kahden edell& mainitun haastattelutekniikan lisaksi on syntynyt monia menetelmi,
joita yhdistaa pyrkimys hyodyntaa eri tavoin aikaisemmin mainittuja menetelmid. Li-
séksi haastattelu on prosessina siirtynyt koko ajan lahemmaéksi kokeellista menettelya.
Hakijoilta odotetaan konkreettisia naytt6jad haastattelun lisaksi. (Terpstra ja Rozell
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1993.) Kuitenkin Niitamon (2003, 33-34) esittad, ettd uusissa menetelmissa useimmin
néhdaan uhkana kapea-alaisuus. Samalla kun haastatteluista tehdaan tarkemmin kohdis-
tettuja, haviaa niiden yleistettavyys.

3.3.2 Inventaarit

Kyselylomakepohjaiset testit, joita myds kutsutaan persoonallisuusinventaareiksi, kehi-
tettiin ensimmaéisen maailmansodan aikana mittaamaan sotilaiden emotionaalista tasa-
painoa ja stressinsietokykya. Sittemmin on kehitetty lukuisia inventaareja mittaamaan
ihmisten kayttaytymista tai ominaisuuksia. Persoonallisuusinventaarien tarkoituksena
on tuottaa kattava kuvaus haastateltavasta henkiléstd rakentamalla kuvaus persoonal-
lisuuden tarkeimpid persoonallisuusominaisuuksia hyddyntden. Vastausvaihtoehdot
ovat inventaareissa rajattu ja voivat sisdltdd joko kysymyksia tai vaittamia. Vastausten
tulkintaan kéaytetdan jotain teoreettista viitekehystd, jonka avulla vastaukset kytketédén
rakennettuun kayttaytymismalliin (Niitamo 2001, 118; Niitamo 2003, 53; Syrjanen
2006, 162.)

Arvioitavien piirteiden tai ominaisuuksien pysyvyydesta ja muuntuvuudesta on eri
nakemyksid. Piirreteorian perusolettamus on, etta perusldhtokohdat sailyvat suhteellisen
pysyvina. Jokainen yksild ja tapahtuma ovat ainutlaatuisia, koska kaikki tapahtumat
tapahtuvat ajassa ja tilassa eiké kaksi asiaa voi tapahtua samaan aikaan samassa paikas-
sa. Toisaalta ihmisissa ja heidan elaméssadn on kokemuksia, jotka ovat riittdvan saman-
kaltaisia, jotta niita pystytdan vertailemaan. (Syrjanen 2006, 162-163.) Piirreteorioiden
perusldhtokohtana on se, miten ihmiset eroavat toisistaan piirteiden avulla. Teorian pe-
rusteella pyritdan arvioimaan, mitd nama piirteet ovat. Lahtdvaiheessa ndiden piirteiden
selvittdmiseen on kaytetty vahvoja adjektiiveja, joiden avulla on pystytty luomaan &ari-
paat ilmidille. Liséksi piirteiden maarittelysséd hyodynnetdédn faktorianalyysia, jossa tie-
toa voidaan lajitella kokonaisuuksiksi, jotka ovat mahdollisimman yhdenmukaisia.
(Dam 2003; Barrick & Mount 1991.)

Inventaarien suosio perustuu pitkélti siihen, ettd ne ovat helppoja ja kaytannon-
laheisia testimuotoja. Menetelmalla saa helposti keréttya standardoitua tietoa hakijoista.
Lisaksi inventaarien vahvuutena on, ettd testattavan henkilon itsearviointi omasta toi-
minnasta voi olla rikkain henkilGarvioinnin osuus. Toisaalta heikkoutena on itse-
arviointiin liittyva hakijoiden mindkuvan realistisuus ja vastausten avulla tapahtuva
omien kykyjen parantelu. (Tett & Christiansen 2007.)

Analyyseja on viime vuosisadalla rakennetta monen eri tutkijan toimesta. Kun naité
on myéhemmin vertailtu, on ne siséllollisesti osoittautuneet hyvin samanlaisiksi. Tama
on luonut perustan nykyiselle viiden laajan faktorin mallille, jossa on sisalla monia ka-
pea-alaisempia persoonallisuuspiirteitd. Viiden suuren (engl. The Big Five) on muodos-
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tunut standardiksi ihmisten persoonallisuuden kuvaamisessa puhuttaessa inventaari-
menetelmistd. Menetelma on sovellettuna yksi suosituimmista persoonallisuuden mitta-
reista. (Barrick & Mount 1991.)

The Big Five — viiden laajan faktorin piirreteoria

Barrick ja Mount (1991) osoittavat, ettd puhuttaessa faktoreista ne voidaan yleistad kos-
kemaan ihmisen persoonallisuuden kuvaamista eri puolilla maailmaa. Tutkijoiden kes-
kuudessa on erimielisyytta viiden faktorin riittdvyydestd mutta teoria on hyvéksytty
laajasti soveltuvaksi persoonallisuuden testaamisessa. Viiden faktorin malli on yksi tar-
keistd psykologian sovelluksista, koska sen avulla pystytddn todistamaan persoo-
nallisuuden rakentavan viidesta eri yksilollisyyden ominaisuudesta Alla olevassa taulu-
kossa 2 Barrick ja Mount (1991) esittelevét persoonallisuutta kuvaavat viisi laajaa fak-
toria, joihin Honkanen (2005, 121) on lisannyt faktoreita kuvaavia adjektiiveja.

Taulukko 2. Big Five -asteikko ja faktorin ominaisuuksia voimakkaimmin kuvaa-
via adjektiiveja (Barrick & Mount 1991)

Puhelias, vakuuttava, Ulospain Hiljainen, varautunut,
aktiivinen, seurallinen, suuntautuneisuus ujo, vaitelias, vetaytyva,
suorapuheinen, sulkeutunut

dominoiva, itsevarma,

Sympaattinen, Sovinnollisuus Moittimishaluinen,
ystavéllinen, tunteeton,

ymmartava, rakastava, epaystavallinen, riitaisa,
jalomielinen, kovasydamellinen, tyly
luottavainen,

Organisoitu, Tunnollisuus Huolimaton, pinnallisesti
perusteellinen, suhtautuva, vastuuton,
suunnitelmallinen, huonomuistinen
tehokas, luotettava

Mielikuvituksellinen, Avoimuus Arkipdivainen, kapea-
kekselids, alykés, kokemuksellinen alainen, yksinkertainen,
oivaltava, utelias, Jarki pinnallinen, tyhma
sivistynyt,

Positiivisesti latautuvia, Neuroottinen vs. Negatiivisesti latautuvia,
vakaa, rauhallinen emotionaalinen jannittynyt, levoton,

vakaus ahdistunut
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Taulukossa 2 faktoreille on maaritelty omat adjektiivit siitd, kuinka tdman persoo-
nallisuuden omaksumat henkil6t kayttaytyvat. Yleisesti ottaen tunnollisuutta ja emotio-
naalista vakautta pidetddn korkean tyodsuorituksen omaavien ihmisten persoonalli-
suutena. Ulospéin suuntautuneisuutta ja sovinnollisuutta pidetdédn markkinoinnin ja joh-
tamisen henkildiden perusominaisuutena. Kokemuksille avoimuutta pidetdan tarkeéna
henkildille, jotka tydskentelevat konsultointi ja koulutustehtdvissa. (Barrick & Mount
1991; Dam 2003.) Liséksi Barrick ja Mount (1991) toteavat, ettd taulukossa 2 olevat
piirteet toteutuivat heidéan koeryhméssaan. Néin piirteet soveltuvatkin hyvin hyddynnet-
tavéksi erilaisissa inventaareissa. Haastatteluissa nousi esille selvasti persoonallisuus-
piirteiden hyddyntaminen henkildarvioinnin osana.

Jos katsotaan Big Five -menetelmaa niin yleensa kaikki itsearviointifaktorit kor-
reloivat enemman tai vdhemmén toisiinsa. Itsearviointitestit ovat meidan mene-
telmista validioitu useimmin Big Five -teorian avulla. Suomessa on yksi hyddyn-
nettdva Big Five menetelma ja se on PK5. Me olemme suurimman osa omista
testeista kehitetty siten, ettd on saatu valmis data testeista, joka on sitten korre-
loitu ristiin PK5:seen. "H3”

Inventaarien kehittdmiseen ja tulosten ymmartamiseen kuuluu pelkén arvioinnin li-
séksi paljon menetelmateorioihin perehtymistd seka psykologisten ilmididen ymmér-
tdmistd. Inventaareista saadaan luotettavaa materiaalia, kun menetelmd on testattu laa-
jasti, ja sitd voidaan hyddyntaa yleisesti rekrytoinneissa. (Honkanen 2005, 120-121.)

Teoriaan perustuvat inventaarit

Teoriaan perustuvat inventaarit eivat viiden laajan faktorin tapaan kuvaa henkilon kayt-
taytymistd. Teoriaan perustuvissa inventaareissa vaittamia pyritadan tulkitsemaan niiden
taustalla olevia teorioita vastaan. Tulkinnan avulla pyritddn saamaan ymmarrys testatta-
van henkilon kayttdytymisestd. Yksi suosituimmista teoriaan perustuvista menetelmista
on Jacksonin PRM (engl. Personality Research Form) — testi. (Honkanen 2005, 123.)
Kyseinen menetelmé nousi esille haastatteluissakin, ja se nahtiin tarkedna vaiheena ar-
viointimenetelmien kehittymisessa Suomessa.

PRF:n tuominen Suomeen on ollutkin tutkijoille vaativaa ja opettava tyo, koska
se on maailmalla tunnetuimpiin menetelmiin lukeutuva testi. Tieteellisesti raken-
netun testin asteikoista joka neljas ei saavuttanut vaadittavaa luotettavuutta ja
nain jouduttiin testaamaan erikseen Suomessa. "H3”
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Meilla kaytetdan PRF -testid. Mutta sanotaan, etté se on puoliksi tarve-teoreet-
tinen ja puoliksi tammoinen kayttaytymisteoreettinen. "H1”

Jacksonin PRF-testi on hyvin tunnettu tekstinkehittdmismenetelma. Jackson sovelsi
PRF-testissé asteikonrakennusstrategiaa valiten kohdedimensiot psyykkisten tarpeiden
luokitteluasteikon avulla. Testi on suomennettu ja sitd on karsittu niin, etta testi saavutti
reliabiliteetin suomalaisissa henkiléstéarvioinnin organisaatioissa. (Niitamo 2003, 61—
62.)

Empiiriseen tutkimukseen perustuvat inventaarit

Empiirisen tutkimuksen inventaareissa menetelman sisaltdé on kehitetty siten, etta kysei-
sen menetelman avulla mitatut piirteet ilmenevét kaytanndssa. Menetelmé perustuu sii-
hen, ettd vastauksia testataan tiettyihin kysymyskokonaisuuksiin. Kun on saatu selville
erot faktorisiin vastauksiin, hyédynnetaan néita eroja kysymysten rakentamisessa. Ta-
man jalkeen tutkimuksen perusteella luotuja kysymyksia voidaan hyddyntaa muille ar-
viointiryhmille. Kyseista menetelmaa kutsutaan yleensa kriteeriperustaiseksi menetel-
maksi. (Honkanen 2005, 123-124.)

Monet empiirisen tutkimuksen perustuvista sovelluksista ovat hyvin psykologisia
testimuotoja, jotka perustavat pitkalliseen psykologisiin mittauksiin ja teorioihin Johta-
mispotentiaalin mittaamisessa hyddynnetdén jonkin verran edelld mainittua inventaarien
menetelmaa. Haastatteluissa nousi esille, ettd puolustusvoimissa pyritadn sovelluksen
avulla vertaamaan menetelmédn antamia tuloksia aikaisemmin havaittuun johtamis-
kompetenssiin. Menetelmé perustuu puolustusvoimien omaan johtamiskoulutuksessa
havaittuihin piirteisiin, joiden avulla asteikko on rakennettu. (Dam 2003.)

Faktorianalyyseihin perustuvat inventaarit

Faktorianalyyseihin perustuvissa inventaareissa menetelmén perustana on Morgesonin,
Campionin, Dipboyen, Hollenbeckin, Murphyn ja Schmittin (2007b) faktoriaineisto,
jonka avulla pyritddn luomaan sisaltoon mahdollisimman yhtenevdisia / mahdol-
lisimman riippumattomia asteikkoja. Inventaariota rakentaessa ei voida valita asteikkoja
tai kasitteita, joilla olisi korrelaatio. Painvastoin, silla korrelaatio asteikolla pitéisi olla
mahdollisimman pieni. Faktoriaineiston avulla luodut arviointimenetelmat nousivat esil-
le my0s haastatteluissa.
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Yksi on meidan oma johtamismalli eli nelikenttdinen johtamismalli, jossa on
strateginen johtaminen, muutosten johtaminen, ihmisten johtaminen ja opera-
tilvinen johtaminen. Varsinkin johtamistason tehtaviin tehtéava inventaari, jolla
kartoitetaan naita tavallaan semmoisia ajattelutyylejd, asenteita ja motivaatio-
tekijoita, mitka liittyvat kuhunkin kyseessa olevista tehtavista, pyritdan loyta-

mddn niiden keskindinen voimakkuus. "H3

Suomessa hyddynnettava sovellutus faktorianalyysin hyddyntavasta inventaarista on
OPQ (Occupational Personality Questionnaire). Tdma menetelmd on rakennettu tyo-
elaméan lahtékohdat huomioiden ja se on rakennettu viiden laajan faktorin perusteella.
Testissd on olemassa kaksi versiota, ipsatiivinen ja normatiivinen. Ipsatiivisessa versi-
ossa Vvoi asteikolla olla keskindisia riippuvuuksia. Yhden osion vastaukset voivat vaikut-
taa toiseen osioon, kun taas normatiivisessa tdma ei ole mahdollista. OPQ — testin fakto-
rit on jasennelty seuraavasti kolmeen asteikoon: ihmissuhteisiin, ajattelutapaan ja tunne-
elamaan. Liséksi kyseisesta inventaarista on rakennettu faktoristo, jolla pyritadéan piirre-
teorian periaattein selvittadn johtamiskyvykkyyttd (Niitamo 2003, 64-65; Honkanen
2005, 124-125.)

Kehittdmalla tehtavékohtaisia faktoreita voidaan Morgeson ym. (2007b) mielesté ke-
hittdd luotettavampia persoonallisuutta mittaavia inventaareja. Né&issa vahvuutena on
tehtdvakeskeisyys. Talldin inventaarien hyodyntdmistd valinnassa pystyttaisiin perus-
telemaan paremmin testattaville. Riippumatta inventaarista olisi tarkead, etta faktorit
perustuvat saatavilla olevaan tietoon ja niiden validitioinnissa hyddynnettdisiin vain
sellaisia testattavia, jotka oikeasti ovat hakemassa tehtavaan.

3.3.3 Toimintatapakyselyt

Haastattelun apuna voidaan kayttdd myos toimintatapakyselya, jonka tarkoituksena on
luoda pohjaa haastattelulle ja auttaa haastattelun kulun rakentumisessa. Toimintatapa-
kyselyja voidaan kéyttdd apuna haastattelutilanteessa mutta ne eivéat ole luotetta-
vuudeltaan silld tasolla, ettd niita voisi hyodyntaé rekrytointipaatoksenteossa. (Honka-
nen 2005, 128.)

Toimintatapakyselyssa arvioidaan hakijoiden kokemuksia omista vahvuuksista,
heikkouksistaan ja muista ominaisuuksistaan. Menetelméan tarkoituksena on rakentaa
systemaattinen mindkuva tietyn viitekehyksen ymparille. (Lonnqvist, Leikas, Verkasalo
& Paunonen 2008.) Kyselet voivat olla kahdenlaisia. Niissd joko kysytdan nyKkyisista
tyoskentelytavoista tai toimintapreferensseistd kuinka mieluiten tyodskentelisi. Kyse-
lyiden etuna n&dhd&én niiden yksinkertaisuus. Toimintatapakyselyihin liittyy monia vir-
hetekijoita, kuten esimerkiksi hakijoiden toistensa tunteminen. (Sundvik & Lindeman
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1998.) Toisena yleisend virhetekijané toimintatapakyselyissa on, etté testissa eivat erotu
realistisen kuvauksen itsestadn antavat vaan ne testattavat, jotka pyrkivat tuomaan itses-
taan vaaristyneen minakuvan esille. (Lonngvist ym. 2008.)

Pakkovalintaan perustava MBTI (engl. Myers-Briggs Type Indicate) on toimintatapa-
kyselyn muoto. Kyseisella kyselylla on nelja erilaista kaksinapaista persoonalli-
suustyyppié. Jokaisella on omat tunnusomaiset toiminta- ja ajattelutapansa. Kyselyssa
tdydennetdédn aloitettuja lauseita valiten kahdesta tai kolmesta vaihtoehdosta itselleen
sopivin vaihtoehto. Vastausten perusteella paatellddn, mihin neljasta kaksinapaisesta
persoonallisuustyypisté vastaaja kuuluu. MBTI-menetelmda kaytetdan eniten koulutuk-
sessa tai ohjaustoiminnassa, ei niinkaan rekrytoinneissa. (Hurn 2006.)

Erds toimintatapakyselyn muoto on ryhméroolimittari. Talla hakijoille tehtavalla ky-
selylla pyritaan selvittaméan heidan ryhmakayttaytymista. Mittarissa on yhdeksan eri-
laista kayttaytymismallia vahvuuksineen ja heikkouksineen. Hakijat saavat valita ke-
neen he pystyisivat samaistumaan. Ryhmaroolimittari kertoo ensisijaisesti hakijan vah-
vuuksista ja osaamisalueista. (Honkanen 2005, 130-131.)

Erilaisilla toimintatapakyselyilla pystytdan yleensa hyvin nostamaan aiheita haastat-
telua varten. Toimintatapakyselyt ovat hyvin lapindkyvia ja niiden toimintaperiaate on
helpohkosti selvitettdvissd hakijoille. Haastattelutilanteessa tyokdyttamisen arviointia
toimintatapakyselynd ei ole kansainvalisissa tutkimuksissa nahty jarkevand sen epé-
luotettavuuden takia. Tydosaamisen mittarina toimintatapakysely kuitenkin toimii hy-
vin. Samoin omakuvaan perustuvat toimintatapakyselyt voivat olla tehokkaita lisétie-
donléhteita haastattelutilanteessa. (Morgeson ym. 2007b; Hurn 2006.) Haastatteluissa
nousi esille tarve kriittiseen arviointiin toimintatapakyselyita tehdessé.

Sitten pitda muistaa se, etta jos henkil® on fiksu ja on paljon kaynyt naissa arvi-
oinneissa, han voi olla tietoisesti luonut itsestaan tiettya kuvaa. "H2”

Useimmissa tilanteista toimintatapakyselyissé saadaan relevanttia tietoa haastattelua
varten. Toimintatapakyselyt voivat Sundvikin ja Lindemanin (1998) mielesta olla jos-
kus jopa luotettavampia kuin testipohjaiset menetelmat. Jos testit perustuvat testaajan
suorituksen seurantaan, voi testattava antaa omastaan suorituksestaan negatiivisemman
kuvan kun muissa arvioinneista olisi tullut ilmi. Kuitenkin tdméa kuvaus voi olla aidompi
kuin arvioinneilla saatu kuvaus. Tall6in toimintatapakyselylld pystytddn parantamaan
arvioinnin luotettavuutta.
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3.3.4 Projektiiviset testit

Projektiiviset testit ndhdaan joidenkin mielestda hankaliksi, koska niissa testaaminen
viedaan faktojen ulkopuolelle. Tall6in menetelmé useammin simuloi paremmin arki- ja
tybelamén monimutkaisia tilanteita. Parhaimmillaan projektiiviset testit voivat tuoda
esille hakijoista yksityiskohtaisia, persoonallisia ominaisuuksia, jotka muuten voisivat
jaada huomioimatta arvioinnissa. (Jarvinen 2006, 166; Honkanen 2005, 134-135.)

Projektiivisten testien hyddyntdminen on perinteisesti ollut yleistd testaavan psyko-
logian alueella. Lisaksi niitd on hyddynnetty perinteisissa ammatinvalinnan ohjauksissa
ja tydpsykologiassa. Projektiiviset testit voidaan jakaa syvallisiin, piilotajunnaisia pro-
sesseja tulkitseviin tai toisaalta tietoisempiin, kognitiivisiin prosesseihin ja empiirisia
mittauksia painottaviin testeihin. Testeissa on melkein mahdotonta huijata, koska niissé
pyritadan yksilolliseen tapaan lahestya tilannetta. (Syrjanen 2006, 164.)

Projektiivisille testeille on yhteista se, ettd henkilditd pyydetdan reagoimaan arsyk-
keisiin, jotka ovat kompleksisia tai monitulkintaisia (Honkanen 2005, 134). Projek-
tilvisten testien luotettavuuteen vaikuttaa merkittdvissa maarin arvioinnin suorittajan
ammattipatevyys. Projektiiviset testit muodostavat talla hetkelld viimeisen tydelaman
henkildarviointimenetelmén, josta ei ole tehty meta-analyysia. (Niitamo 2003, 71.)

Tunnetuin projektiivinen testi on Rorschachin musteldiskétesti. Taulujen laiskat ovat
s&annottamia tai ne ilmaisevat niin véhén, ettd testihenkildiden on melkein mahdoton
tulkita niitd. Vastaajalta pyydetdan jokaisen kuvan kohdalla vastausta siihen, mité hén
nékee kyseisessa kuvassa. Prosessin pisteytyksessd huomioidaan arvauksen liséksi vas-
tausten lukumaéra, havainnon sijainti, havaintoon johtaneiden syiden ja itse havainnon
sisaltd. Organisaatioiden nakokulmasta musteléiskatestin hyddyntaminen on ollut aika
vahaistd, koska menetelmén ennustevaliditeettia ei ole pystytty todistamaan. (Motowid-
lo & Tippins 1993.) Kuitenkin testin ennustevaliditeetti on ajan myota kasvanut ja me-
netelméat perustuvat nykyaan pitkille vietyihin tilastollisiin aineistoihin ja analyyseihin.
Néilla tutkimuksilla on saatu mustelaiskatestin ennustavuutta nostettua ja ennustevalidi-
teetti on nykyisin melkein persoonallisuustestien luokkaan. (Honkanen 2005, 136.)

Lauseentdydennystesti on toinen projektiivisten menetelmien alle sijoittuvista tes-
teistd. Lauseen tadydennyksia ei pideta erityisen syvaluotaavina, minka takia niihin on
suhtauduttu kevyemmin verrattuna aikaisempiin menetelmiin. Lauseentdydennys perus-
tuu yleensé tdydennetyista lauseista annettaviin pisteytyksiin, joiden perusteella testista
suoriutumista arvioidaan. (Niitamo 2003, 76-77.) Haastatteluissakin nousi esille lau-
seentdydennystestin hyddyntdminen. Kuitenkin menetelman hyddyntdminen on véhen-
tynyt, koska silla ei ndhdd saatavan riittavéasti eroavaisuuksia arvioitavien valilla.

Lauseentaydennystesti ei mielestéani ole niin kontrolloitua, verrattuna muihin
persoonallisuusteihin. Sitd kaytetddn enemman tilanteissa, missa tehdaan mas-
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sa-arviointeja, joissa on vaihtelevampaa hakijajoukkoa. Esimerkiksi kadetti-
kouluun hakijat ovat mukana, koska antavat joskus selkedasti tietoa, jota ei muu-
alta tule ilmi. Testin avulla saadaan paremmin vastaukset tallaisesti porukasta
kuin muiden menetelmien avulla. Valikoidummassa hakijaporukassa vastaukset
harvemmin vaihtelevat keskendén. "H1”

Lauseentdydennysta suositellaan yleensa tydelamaan lahinna sen suorittamisessa ku-
luvan véhdisen ajan ja menetelmén vaivattomuuden takia. Vaikka lauseen-
tdydennystestia pidetddn hyvin ailahtelevana persoonallisuuden mittaamiseen, on sen
ennustevaliditeetti muihin projektiivisiin testeihin verrattuna korkea. (Motowidlo &
Tippins 1993.)

3.3.5 Kykytestit

Kykytesteilla henkildarvioinnissa tarkoitetaan psykologisia testeja, joiden avulla pyri-
taan selvittdmaan testattavien lahjakkuutta eri osa-alueilla. Puhuttaessa osa-alueista tar-
koitetaan esimerkiksi matemaattista, verbaalista tai teknillista lahjakkuutta. Kykytestien
kehittdminen perustaa teorioihin ja tutkimuksiin, joiden avulla on rakennettu eri kyvyk-
kyyksien malleja. Kykytestit voidaan yleensa jakaa paattelykyvyn testeihin ja kognitii-
visiin operaatiota vaativaan testeihin. Rajanveto ei ole aina nain helppoa ja monissa
peruspaattelykyvyn testeisséd on osittain kykytestien ominaisuuksia. (Lyons 2005.)

Alykkyystesteistd puhuttaessa ne ymmarretaan yleensa kykytesteind. Vaikka kyky-
testeilld mitataan yleensda henkistad alykkaatta, pyritddn alykkyystesteilld mittaamaan
kokonaisvaltaisemmin &lykkyyden kasitettd. Toisin sanoen testattavan kyvykkyytta
toimia tarkoituksenmukaisesti tietyssa tilanteessa. Alykkyystesteja hyddynnetdan yleen-
sé testattavan kokonaiskyvykkyyden arvioinnissa, kun taas kykytesteillda mitataan ka-
peampaa osa-aluetta kyseisen tehtdvan osalta. Testityyppien eron huomaa tulosten esit-
telyssa. Alykkyystestien tuloksissa esitetdan yleensa tietty numero, kun taas kykytestien
tuloksia verrataan tarkempaan kohderyhmaéan ja verrataan muihin osallistujiin. (Honka-
nen 2005, 138.)

Kykytesteilla pystytaan tutkimuksissa mittaamaan hyvin tarkasti testattavien alyllista
kyvykkyytta tietyssa tehtdvassa. Tutkimuksissa on havaittu, ettd monesti kykytesteilla
saadaan jopa muita arviointimenetelmia paremmat tulokset arvioitaessa testattavan me-
nestymisté tulevassa tyotehtédvasséd (Morgeson ym. 2007b). Kuten (Schmidt & Hunter
1998) osoittavat, on kykytesti luotettava tapa mitata testattavien alyllista kyvykkyytta.
Niiden hyédyntdminen onkin suositeltavaa pyrkiessé ennustamaan ty0ssa suoriutumista.
Haastatteluissakin nostettiin esille kykytestien hyodyllisyys, jos tyotehtavat pystytdan
tarkasti rajaamaan.
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Jos on tdmma@inen hyvin kykypohjainen osaamisalue, kuten joku ohjelmoiva tai
tdman tyyppinen, niin silloin kykytestien tulosten pitaa olla hyvid, toisin sanoen
substanssi -osaamisen pitaa olla laadukasta. ”"H3

Vaikka kykytestit ndhdaan luotettavina yleiskyvykkyyden testeind, on tydelamén
muutoksen takia syntynyt paine kykytestien muokkaamiseen. Kykytestien ndhdaan ole-
van hyoddyllisia pelkastaan tyotehtdvien kannalta relevanttien ominaisuuksien testaa-
miseen. Kyseisid ominaisuuksia voivat olla esimerkiksi matemaattinen ja verbaalinen
lahjakkuus. Toisaalta relevantit testit ndhdaan usein arvioitavien mielesta jarkevam-
miksi ja mielenkiintoisemmiksi. Kykytestien kehittyminen on nostanut perinteisten ky-
kytestien validiutta tydelamasséd menestymisen mittareina. (Honkanen 2005, 140-141.)

G-faktoriteoria

Yksi kykytestien alamalli on G-faktorimalli. Siind oletetaan, ettd on olemassa yksi,
yleinen alyllisiin kykyihin korreloituva G-faktori. Tama faktori on yhteydessa testat-
tavan yleiseen suorituskykyyn ja ndin mittaa paremmin tydsuoriutumista kuin yksittaiset
erilliset testit. G-faktoria on kritisoitu vahvasti ja se on saanutkin kilpailijoita. G-
faktorin avulla mitattua menestysta tyoelaméassa on pidetty hyvin relevanttina testaus-
muotona. Monet yleisesti kdytdssa olevat yleislahjakkuutta mittaavat testit perustuvat
G-faktorin oletuksiin. Suomessa G-faktori mallia hyddynnetdan puolustusvoimissa va-
rusmiehille tehtavassa alyllisen kykyjen testisarjassa. (Ziegler, Dietl, Danay, Vogel &
Buhner 2011.)

Kuitenkin Tett, Jackson ja Rothstein (1991) tuovat esille meta-analyyttisessa tutki-
muksessaan, ettd persoonallisuudesta ei ole mahdollista 10yt yhta yleistd G-faktoria.
Sen sijaan pitdisi testeissdé enemman keskittyd itse tyon analysointiin, jolloin pystyt-
taisiin paremmin arvioimaan arvioitavan soveltumista.

Primaaristen kykyjen malli kehitettiin alun perin vastapainoksi G-faktorimallille.
Mallissa korostetaan ihmisten peruskykyjen erillisyyttd, jolloin kykyja ei voida yleistéa
yhteen G-faktoriin. Alkuperdinen primaaristen kykyjen malli perustuu 12-perus-
kyvykkyyteen. Naisté kielellinen kasityskyky, sanasujuvuus, numeeriset kyvyt, avaruu-
dellinen taju, assosioiva muisti, havaintotydskentelyn nopeus ja induktiivinen paattely
ovat saaneet vankkaa tukea myéhemmissé tutkimuksissa. (Niitamo 2003, 49.)

Primaaristen kykyjen malli on luonut vaihtoehdon G-faktorimallille, jonka on 0soi-
tettu olevan kaytadnnollisessa merkityksesséd hyvin luotettava testimuoto. Kysymys-
luonteesta riippuen voi primaaristen kykyjen malli olla jopa luotettavampi kuin G-
faktorimalli. (Ziegler ym. 2011.)
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3.3.6 Simulaatiot

Simulaatioiden tutkimusperinne on Niitamon (2003, 106-109) mielesta organisaatio-
psykologiassa varsin jasentymatontd. Niinpa simulaatioille ei kovin helposti 16ydy teo-
reettisia tai késitteellisid perusteita. Simulaatiot ovat lapinakyvid, motivoivia ja helppo-
kayttoisia tapoja ennustaa ihmisten tyomenestysta. Lisaksi simulaatioita on helppo yh-
distdd muihin testimenetelmiin. (Mondy ym. 2002, 199.)

Henkilbarvioinneissa pitkaan tunnettuja simulaatioita ovat tilannetestit ja tyonaytteet.
Tilannetestissa henkildiden toimintaa on havainnoitu erilaisissa tosimaailmaa muistut-
tavissa tilanteissa. Tydndytetesteissd ovat puolestaan vakio-olosuhteissa keréttyja stan-
dardoituja naytteitd kiinnostuksen kohteena olevasta tyétehtavastd. (Mondy ym. 2002,
199.) Haastatteluissa nousi esille, ettd simulaatioilla pystytdan tuomaan uutta tietoa ar-
viointeihin.

Toisin kuin aikaisemmissa menetelmissa simulaatiotesteilla voidaan tuoda esille
ominaisuuksia, joita ei pakosti havaita kayttaytymisesta perinteisissa persoonal-
lisuustesteissa. "H1”

Simulaatioiden kayttaminen testauksessa on lisdéntynyt voimakkaasta 1990 -luvulla.
Simulaatioita on l&hinnd kustannussyista véltelty mutta nykyéaén niitd on ruvettu hyo-
dyntdmaan jopa valmennuksen valineend. Simulaatiot tuovat parhaimmillaan esille
naytteitd aidosta toiminnasta, johon sisaltyy seké ajatuksia etta tunteita. (Jarvinen 2006,
169-170.)

On huomattavaa, etta simulaatioiden ennustuskyky on sita parempi, mita kattavampia
ne ovat suhteessa arviointikriteereihin ja mita paremmin ne edustavat tyon todellisia
piirteitd. (Hurn 2006.) Tutkimuksessaan Motowidlo ja Tippins (1993) jakoivat simu-
laatiot sen perusteella kuinka ne edustavat tosimaailman tilanteita. Tosimaailmasta pit-
kalle irti olevia testeja kutsutaan matalatoistoisiksi ja tosimaailmaa tarkemmin toistavia
simulaatioita kutsutaan korkeatoistoiseksi. Ennustettavuuden kannalta ei ole vélia kum-
paa ryhmaa testi edustaa vaan merkitysta on silla, etta simulaatiolla onnistutaan tavoit-
tamaan kohdetehtdvan ydinprosessi. (Motowidlo & Tippins 1993.)

Tyodnaytteiden kehittdminen on testaajille varsin yksinkertainen projekti. Suurimpana
haasteena on tyontuntemus. TyoOnéytteiden tulkinta on yksinkertaista, jos kriteerien
méaérittdminen on tapahtunut samaan aikaan kun tydnéytteen kehittdminen. Simu-
laatioiden rakentaminen on tyOnéytteisiin verrattuna huomattavasti ty6ladmpaa. Yleensa
tdma johtuu valmistelun laajuudesta ja vastausten moninaisuudesta. (Honkanen 2005,
150.) Simulaatiot ovat Hurnin (2006) mielesta erittdin tehokas keino arvioitavan tyoky-
vyn erikoisosaamisen testaamiseen.



48

Ryhmatilanteet

Ryhmatilanteessa on tarkoituksena, etta testattavat ratkaisevat ryhména jonkin tehtavan.
Ryhmalle ei valita johtajaa vaan ryhma saa halutessaan valita keskuudestaan sellaiseen.
Ryhmat koostuvat kolmesta kuuteen hakijasta ja ideaalisessa tilanteessa heidan toimin-
taansa olisi seuraamassa enemmaéan kuin yksi henkild. Ryhma toimii tilanteessa itse-
naisesti ja arvioitsijat tarkkailevat tilannetta osallistumatta toimintaan. Arvioitsijoiden
on ennen itse tilannetta pitanyt paattad, mita tilanteessa tarkkaillaan ja mitka ovat kritee-
rit. (Jarvinen 2006, 170.)

Yleenséd ryhmaétilanteessa selvidvat parhaiten arvioitavan sosiaaliset taidot, johtamis-
taidot ja tapa toimia ryhméssa. Ryhmatilanteille tyypillista on, ettd ne vaihtelevat sen
mukaisesti, keitd arvioitavia tilanteeseen on osallistumassa. Eri ryhmille syntyy erilai-
nen ryhmadynamiikka. Tama pitdd ottaa huomioon arviointitilanteessa. (Honkanen
2005, 150.) Ryhmatilanteet toimivat hyvin johtamisen katalyytteina. Johtajan valinta,
johtajaroolin nouseminen ja tyonjakokysymykset ovat tilanteessa erittéin rikkaita arvi-
oinnin kannalta. Ryhmatilanteessa vaaditaan taitoa jasentaé epéaselvia tilanteita ja toimia
niissa ryhman eduksi (Niitamo 2003, 112.) Ryhmatilanteet ovat yleensa nahty validi-
teetiltaan ja reliabiliteetiltaan varsin hyviksi menetelmiksi (Jarvinen 2006, 170).

Kun arvioidaan testattavien tapaa tehda paatoksia tai priorisoida asioita, niin sanottu
postikori-menetelmé on tehokas keino tydtavan simulointiin. Tassa stimuloinnissa tes-
tattavalle annetaan materiaalia, joka edellyttda erilaisia toimenpiteitd. Osa materiaalista
voi olla tehtdvan kannalta hyddytontd, osa taas on tarpeellista. Materiaalin taso ja laatu
vaihtelee laidasta laitaan. Testattavan tehtdvana on lajitella materiaali ja ryhtya sen vaa-
timiin toimenpiteisiin. Tehtavéssa vaaditaan paljon ominaisuuksia, joita pitdisi 10ytya
paatdksentekoroolissa tydskentelevéltd. (Honkanen 2005, 152; Kauhanen 2009, 86.)
Haastatteluissa nousi esille, ettd simulaatioiden vaatimukset nousevat yleensd tyo-
tehtdvén vaativuuden mukaan.

Jos mennaan vaativampiin tehtaviin, esimiestasolla, niin testauksessa alkaa olla
enemman tammaoisia tapauspohjaisia (engl. case) paatoksentekotilanteita ja har-
joitteita, jotka pitdisi perustua liike-elamaan liittyviin tapausharjoituksiin. ”H2”

Ja sitten jos menn&dn enemman sinne johdon arviointiin, niin siella paapai-
nopisteet ovat kahden konsultin erillisissa haastatteluissa, eri tason keskustelu-
tilanteissa ja kykytehtdvissa. "H2”

Aikaisemmin puhutussa postikori-simulaatiossa arviointi voi tapahtua méérallisesti
tai laadullisesti. Varsinkin laadullisessa arvioinnissa saadaan yleensa tdydentavéaa tietoa
verrattuna teoreettisiin malleihin perustuviin testeihin. Kyseistd mallia tdydennet&én
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yleensd jalkikateen haastattelulla, jossa testattava pédsee perustelemaan tekemidéan va-
lintoja. Postikori onkin hyvé tyokalu testattavan tydskentelyrutiinien selvittdmiseen.
Yksittaisen simuloinnin sijaan monisuuntaisessa simuloinnissa yhdistetddn monen-
tyyppisten asioiden mittaaminen jotain tiettyd tilannetta varten. Simulaatioita voidaan
hyodyntéa seké yksildiden ettd tiimien toiminnan arvioinnissa ja valmentamisessa. (Nii-
tamo 2003. 113-114.)

3.4 Henkildarviointien luotettavuus

Henkilbarvioiden luotettavuuden arviointi on hyvin térked osuus prosessia. Luotetta-
vuuden arvioinnin tarve perustuu siihen, ettd kayttaytymisilmioita ei yleistden voida
arvioida yhtd helposti kuin luonnonilmidita. Arviointimenetelmia taytyy osata tulkita
oikein ja kayttaa oikeassa asiayhteydessa. Lisaksi menetelmien pitda olla teknisesti toi-
mivia. Samoin kuin koko arviointiprosessin luotettavuus, menetelmien luotettavuus ra-
kentuu portaittain. Jos alin porras on heikko, niin nopeasti koko menetelmélla ei ole
luotettavuutta. (Niitamo 2003, 118.)

Lainsaatajat ovat huomioineet lainsaddanndssa henkildarviointia yleistymisen. YKksi-
tyisyydensuojalain 13 pykélassa on maaritelty, ettd arviointien suorittamiseen pitda aina
pyytaa testattavan suostumus. Lisdksi laissa mééritelladn testien luotettavuudesta, niiden
asiantuntevasta suorittamisesta seka saatujen tietojen virheettémyydesta. Laadukkaalla
suunnittelulla ja ammattimaisella toteutuksella on merkitys prosessin onnistumisessa.
Arvioitavat suhtautuvat varauksettomasti menetelmiin, jotka on suunniteltu mittaamaan
tyossa tarvittavia asioita. Talloin arviointiprosessi on oikein suunniteltu ja sen paatokset
on selvitetty hakijoille. Liséksi hakijoita pitdd kohdella oikeutetusti prosessin aikana.
Kyseisten saantdjen pitdisi patea jokaiseen prosessiin. (Ryan ym. 2004.) Tarkistettaessa
tuloksia ja niiden mahdollisia virheita, pitéisi aina huomioida testausmenetelma ja testa-
uksen luonne (Syrjanen 2006, 177). Haastatteluissa nostettiin myds laatutavoitteet esille
ja niiden jarjestelméllinen seuraaminen nahtiin tarkeéksi osaksi prosessia.

Kaikissa ndissd on ihan sama laatutavoite kuin muussakin toiminnassa meill&.
Kansainvaliset keskiarvot toimivat meilla esikuva-analyysina (engl. benchmar-
king). Meilla on pyritty saamaan reliabiliteetit ja validiteetti aina pikkusen yli
kansainvalisten tulosten. Talloin voidaan omia testejd perustella asiakkaille.
nH3

Samoin kuin koko arviointiprosessin, niin arvioinnin menetelmien luotettavuus ra-
kentuu portaittain. Ensiksi menetelmdn standardointi tulee olla suoritettu asian-
mukaisesti. Seuraavaksi menetelman reliabiliteetista tulee olla naytt6d. Kolmanneksi
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kaikkein tarkein osoitus menetelman luotettavuudesta on naytto sen validiteetista. Kos-
kinen ym. (2005, 253-254) kirjoittavat ettei reliabiliteetille ja validiteetille pitdisi antaa
liikaa painoarvoa. Liian konservatiivisilla odotuksilla voidaan helposti rajata tuloksia ja
néin johtaa arvioinneissa harhaan. Myos haastatteluissa nousi esille, ettd luotettavuuteen
kuuluu osana huijausyritysten estaminen.

Siind on semmoinen kaunis ajatus, ettd indeksien ja kokemuksen myéta konsultti
huomaa kylla, jos kuva on jotenkin falski tai jos on pienta ristiriitaa vastausten
valilla. Pienten epasuorien havaintojen perusteella nakee silloin usein hui-
jauksen yrityksen. "H2”

Puhuttaessa henkildarvioinneista nousee usein esille mahdollisuus huijata tuloksissa.
Erityisesti persoonallisuustesteissa tata on pidetty suurena riskind. Tett ym. (1991) to-
distavat meta-analyyttisessa tutkimuksessaan, ettei testeissa huijaaminen vaikuta koko-
naisuudessa testissa onnistumiseen. Testien luotettavuutta voidaan lisatd, jos niihin va-
rattua aikaa voidaan pidentdmaén tai jos testattavan taustatietoihin on perehdytty ennen
testejd. Heikoimmillaan luotettavuus on, jos arviointi tapahtuu luottamalla yhden testin
tulokseen.

Lisaksi Galic, Jerneic ja Kovacic (2012) osoittavat, ettei testien huijaamista voida
korjauttaa testien validiteettikertoimella, koska meta-analyyseissa ei ole havaittu eroja
validiteettikorjattujen tulosten ja alkuperdisten saatujen arvojen vélilla. Lisaksi heidén
mielestddn huijaamismahdollisuudessa on enemméan kysymys kriteerien heikkoudesta
kuin testattavien vastauksista. Lisédksi motivaatiotekijat voivat vaikuttaa haluun huijata
henkilbarvioinneissa. Jos kysymyksessd on rekrytointi uuteen tydpaikkaan, voi organi-
saation sisaisilla hakijoilla olla suurempi halu tuoda itsestaan tehtdavan kannalta tarkeita
asioita esille, kun taas ulkopuolinen hakija ei ole tietoinen néista positiivisesti vaikut-
tavista asioista. (Morgeson, Campion, Dipboye, Hollenbeck, Murphy & Schmitt 2007a.)

Arviointitilanteessa arvioitavien vastaukset ovat yleensa rehellisen vastauksen ja véaa-
ristellyn vastauksen valissa. Yleisesti ottaen arvioitavat eivat ole taysin rehellisid vas-
tauksissaan. Yleensd vastauksiaan vaaristelevat henkil6t pyrkivat vastauksiin, joita hei-
dan mielestaan ideaali hakija tekisi. Vaaristelyt eivat pakosti paljastu mutta aarimmai-
syyksiin viedyt vaaristajat jaavat yleensa kiinni. (Galic ym. 2012.)

3.4.1 Reliabiliteetti

Reliabiliteetti on Niitamon (2003, 120-121) mielesta luotettavuuden ensisijainen kritee-

ri. Se on toisaalta myos edellytys validiteetin syntymiselle. Reliabiliteetti kasitteena
liittyy siihen, ettd menetelmélld kyetdan tuottamaan johdonmukaisesti sama tulos ajan-
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kohdasta ja arvioijasta riippumatta. Yleistettavyys esitetddn yleensa kertoimella, joka
havainnollistaa virhevarianssin osuutta arviointituloksessa. Reliabiliteetti ei Schmittin
(2007) mukaan anna tietoa siitd, saadaanko menetelmén avulla tietda niita asioita, joita
vditetaan.

Arvioinnin siséinen yhtendisyys antaa selkeédn ja yksinkertaisen kuvan hyddynnet-
tavistd menetelmistd. Se ei kuitenkaan anna takeita tekstin laadullisesta luotettavuu-
desta. Jos testausmenetelméltd puuttuu reliabiliteetti, ei silla voi olla validiteettia. On
tarked huomata, ettd reliabiliteettisaantd koskee kaikkia lomakepohjaisia testejd, eika
sen merkitystd voi véhatella testin ainutlaatuisuudella. (Honkanen 2005, 170.)

3.4.2 Validiteetti

Testien validiteetin avulla voidaan ennakoida testattavan kayttaytymistd. Validiteetti on
jaettu perinteisesti kolmeen toiseensa liittyvddn osaan: kriteeri-, sisaltd- ja kasite-
validiteettiin. Kriteerivaliditeetilla tarkoitetaan testin kykya ennustaa sellaista toimintaa,
jota odotetaan verrattuna muihin kaytdssa oleviin vaihtoehtoihin. Siséltovaliditeetilla
tarkoitetaan, etté testi todella sisaltdd tyon kannalta tarkeédt osa-alueet ja mittaa néissa
onnistumista. Kasitevaliditeetilla tarkoitetaan testin teoreettisia kehyksid sekd niiden
yhteytta yleisiin késitteisiin ja teorioihin. (Arthur 2005, 237.)

Validiteetin yleistamiselld pyritdén toistojen avulla yleistdmaan havaintoja, jotka on
tehty samoja menetelmid hyddyntaen. Meta-analyysit ovat tehokkain keino yleistyksien
tekemiseen, koska niiden riippuvaisuudet pystytaan todistamaan. (Syrjanen 2006, 180.)

TyOnantajat voivat kayttaa rekrytoinneissa testejd, joiden validiteettia ei ole voitu to-
dentaa. Talloin rekrytointipaatoksen perustuminen vahvasti testeihin ei ole perusteltua,
koska nama eivat valttamatta anna tdydellistd kuvaa testattavista. Testeista vastaavien
henkildiden tulisi olla tietoisia tutkimuksista, joiden avulla testien validiteettia pyritaan
parantamaan. (Arthur 2005, 237.)

3.4.3 Meta-analyysit

Meta-analyyseilld tarkoitetaan tutkimuksia, joissa on koottu yhteen joukko tietyn mene-
telmatyypin tilastollisia validiteettitutkimuksia. Analysoimalla tuloksia pyritaan selvit-
tdmaan ja maarittamaan se taso, jolla kysymyksessa olevien menetelmien validiteetti-
tulokset ovat ylipdataan relevantteja. Samalla pyritdan selvittdmaan, kuinka paljon eri-
laiset virhel&hteet ja tilannetekijat ovat vaikuttaneet tuloksiin. (Syrjanen 2006, 182;
Schmidt & Hunter 1998, 262.)
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Arvioidessa valintamenettelyjen hyddyntamista arviointitilanteessa antavat meta-
analyysien tulokset hyodyllisté tietoa siitd, minkalainen luotettavuuden taso olisi suota-
vaa eri menetelmilla. Meta-analyysien hyoty tulee esille, kun verrataan yksittaista testia
muihin mahdollisiin vaihtoehtoihin. (Schmitt 2007.)

Hyo6tynd meta-analyyseista on se, ettd niiden avulla luodut tutkimustulokset voidaan
tuoda kéaytantoon testausmenetelmid hyodyntéessa (Schmidt & Hunter 1998). Tama
koskee kykytesteja, persoonallisuustestejd, simulaatiotesteja seka strukturoituja haastat-
teluja. Meta-analyysien avulla tyénantajien on mahdollista kasvattaa merkittavasti tuot-
tavuutta, tehokkuutta ja tyontekijoiden oppimiskyvykkyyttd. Kunhan kéyttavat mene-
telmid, jotka toimivat ja valttdessaan menetelmat, joilla on meta-analyysien perusteella
heikommat tulokset. Meta-analyysien avulla pystytédén kehittdamaén sovelluksia ajatellen
tyotehokkuutta laajempana kasitteend. (Schmidt & Hunter 1998.) Kuviossa 4 on esitel-
tynd alkuperdinen Schmidt ja Hunter (1998) meta-analyysi.

Tyosimulaatiotehtavat

Strukturoitu haastattelu

Alykkyystestit

Luotettavuustestit

Strukturoimaton haastattelu

Tyokokemus

Kolikonheitto

Kuvio 4. Meta-analyysi eri  menetelmien ennustevaliditeetista henkil6-
arvioinneissa (Schmidt & Hunter 1998, 262-274)

Kuten yll& olevasta kuviosta 4 kdy ilmi, on eri tekijoilla selva korrelaatio suhteessa
tulevaa tydssa menestymiseen. Tydsimulaatiolla tai strukturoidulla haastattelulla on
korkea korrelaatio ennustaessa menestymista tulevassa tyotehtdvassa. Korkean korre-
laation testeja yhdistamalld, saadaan yleensa parhaimmat tulokset ajatellen tulevaa me-
nestymistéd tyotehtavassa. (Schmidt & Hunter, 1998.) Poikkeuksen edelliseen kuvioon
tekevat uran alkuvaiheessa olevat tyontekijat, joille parhaan korrelaation tarjoaa alyllis-
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ten kykyjen testit ja tyonaytetestit (Syrjanen 2006, 182). Myds haastatteluissa nousi
esille meta-analyysien hyddyntaminen valitessa valideja testejé arviointitilanteeseen.

Nykyaan on melkein kaikki meta-analyyseja, ihan sen takia, ettd saadaan tilas-
tollinen selvyys tutkimuksesta. Meta-analyyseilla on huonona puolena se, etta
niiden kanssa pitda olla varovainen. Niissd niputetaan hirvean erityyppisia tut-
kimuksia keskenaan. Talloin otosjoukko saattaa olla &arettoman sekalainen.
Otosluokassa saattaa olla julkisen puolen sairaanhoitajia, yksityisen puolen
toimitusjohtajia ja kaikkea silta valilta. Etuna on kuitenkin meta-analyysissa se,
etta tilastolliset tunnusluvut saadaan hyviksi, kunhan otos on mahdollisimman
iso. "H3”

Meta-analyyseista Tett ym. (1991) tuovat esille riskin liialliseen yleistamiseen. Tama
tarkoittaa sita, ettd analyysi pystytéan tieteellisesti osoittamaan relevantiksi mutta kun
koemenetelmét viedadn arviointiryhmaan, voi arvioitavien ominaisuudet vaihdella pal-
jon. Tama heijastuu testien validiuteen ja vaikuttaa koko menetelman luotettavuuteen

Tutkimuksessaan Carless (2009) pohdiskelee mahdollisia vaaroja, jos meta-
analyysien tuloksia ei hyddynneta kéytannossa. Talloin tieteellisesti hyvaksyttyja mene-
telmia ei oltaisi valmiita hyddyntdmaan kaytannon tilanteissa. Tamé voi olla yksi syy
organisaatioiden epatietoisuuteen testimenetelmien hyddyista rekrytoinneissa. Nykyaén
on tieteellisia artikkeleita pyritty tuomaan lahemmaksi kéytantod, jotta henkil6-
arvioinnin menetelmét pystyttéisiin avaamaan helpommin ymmarrettavéksi ja vertail-
tavaksi. Talloin organisaatiot pystyisivat itsenaisesti valitsemaan, mitkda menetelmat
olisivat hyodyllisimmaét heidan kéyttéonsa.
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4 HENKILOARVIOINNIN VAIKUTUS REKRYTOINTI-
PROSESSIIN
4.1 Henkil6arviointi organisaation nakékulmasta
Valittaessa organisaatioon uutta tydntekijaa pyritdan tyontekijan soveltuminen arvi-
oimaan aina jollakin tavalla. Honkasen (2005, 223) kuviossa 5 tuodaan esille, kuinka

henkilbarviointi ja rekrytointi nakyvat henkildstdjohtamisessa ja kuinka rekrytointi-
prosessi etenee organisaation ndkokulmasta.

Suoriutuminen tydssa

, Resurssi- ja
( osaamistarpeiden

tunnistaminen

% Uuden henkilon ~ Rekrytointiprosessi

valinta ja henkildarviointi

Kuvio 5. Rekrytointiprosessi organisaation nakdkulmasta (Honkanen 2005,
223)

Kuviossa 5 esitetadn, kuinka rekrytointi ndhdaén organisaation ndkokulmasta. Kuvi-
osta tulee esille, kuinka strateginen ajattelu jalkautetaan rekrytointiin ja henkil6-
arviointien tekemiseen. Kuten kuviossa havainnollistetaan, ei prosessi ole sulkeutunut,
vaan henkiléstdjohtamiseen kuuluu jatkuva kehittdminen ja analysointi. Henkildsto-
resurssit ovat jatkuvan tarkastelun alla. Haastatteluissa nousi esille organisaatioiden
tarve jatkuvaan resurssien seurantaan ja kehittamiseen.

Rekrytointitarve lahtee kylla aina liiketoiminnasta. Eli meilld on jokaisessa lii-
ketoimintayksikdssa oma rekrytointivastaava, joka pystyy indikoimaan sita tar-
vetta, mika sielld suunnassa on. Ja sitten he ovat tavallaan meihin yhteydessa
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silloin, kun resurssit vaativat paivittamista. Yleensa pyritaan olemaan pro-aktii-
visia ja ennustamaan vahan etukateen sitd, mika tarve tulee olemaan. "H6”

Organisaation henkildstoresurssien suunnittelussa on ennustamisella tarked asema.
Strategiassa asetettujen tavoitteiden saavuttamisen kannalta on tarkeéd, ettd prosessin
laadun varmistamisessa hyddynnetaan erilaisia menetelmia. Néista yhtend on henkil6ar-
viointi. (Honkanen 2005, 222.)

Organisaation henkildarviointi voi minimissdan koostua hakupapereiden lapikay-
misestd ja lyhyestd haastattelusta. Kun tydtehtdvaan vaativuus ja laaja-alaisuus lisdén-
tyvat, ei pelkastdan haastattelun avulla saada riittdvaad maaraa tieto, jotta pystyttaisiin
luotettavasti arvioimaan kaikkia hakijoita tasapuolisesti. (Kauhanen 2009, 82.) Henkil6-
arviointi onkin paikallaan, jos henkildista tarvitaan laajempaa, monipuolisempaa arvi-
ointia. Arvioinnissa tulee huomioida tarkemmin kyseisen tehtdvan vaatimukset ja ottaa
mya0s néin saatu tieto huomioon arviointimenetelmia valitessa. (Carless 2009.)

Henkildarvioinnin tarkoituksena on lisdté rekrytoinnin laadullisia standardeja ja var-
mistaa, ettd oikea henkil6 tulee valituksi organisaatiossa. Tama pystytdan takaamaan
hyodyntdmalla tutkimustiedon perusteella syntyneitd laatukriteereitd ja luotettavuus-
vaatimuksia. Henkil6arvioinnissa tulisi muistaa, ettd arvioinnin pitéisi olla aina kysei-
seen tyotehtdvaan liittyva ja arvioinnin painostukset pitaisi perustua tyotehtavasta teh-
tyihin kriteereihin. (Carless 2009.) Haastatteluissa nousi esille, ettd prosessin kannalta
parhaimmat tulokset saavutetaan mahdollisimman tehtdvakohtaisilla testeilla.

Esimiestason ja johdon arvioinneissa pitda huomioida, etté jokainen prosessi on
erityyppinen konseptiltaan. Tietenkin on samoja elementteja mutta sitten on eri-
laisia elementteja, joita raataldidaan toimeksiantajakuvausten perusteella tehta-
vassa edellytettdvien ominaisuuksia mukaiseksi. "H2”

Testeja varten nousee yleensa suunnitteluvaihteessa esille tiettyja osa-alueita.
Naita sitten painotetaan sen avulla, mitka ovat sen nimenomaisen roolin kannal-
ta tarkeita osa-alueita ja niitéa kaydaan tarkemmin lapi prosessin aikana. "H6”

Organisaatioissa henkilGarviointi yleensa tapahtuu aina jossain muodossa rekry-
toinnin yhteydessa. Arvioinnin laajuus vaihtelee tydtehtavasta ja sen vaatimuksista riip-
puen. Organisaatiosta otetaan vastuuhenkilé mukaan prosessiin ja ulkopuolisia asian-
tuntijuuden kéytetaan tarpeen mukaan mukana prosessissa.

Me hoidamme koko talon osalta rekrytointia mutta toki meilla on tukena sitten
riippuen tyotehtavasta eri toimialoilta rekrytointivastaava kyseessa olevasta yk-
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sikosta. Eli tavallaan talla tavalla saadaan kohdeorganisaation nakemys mu-
kaan osaksi rekrytointiprosessia. ”H6 "

Organisaation nakokulmasta ulkopuoliset asiantuntijat tarjoavat tarkean lisan proses-
siin. Asiantuntijoihin kuuluvat esimerkiksi kohdeorganisaation ulkopuoliset henkil6-
arviointien tekijat. Testauksissa on tarkoituksena mitata samantasoisia hakijoita toisiinsa
seka vertailukelpoisiin teorioihin ja ndin pyrkiéd I6ytdmaan organisaation kannalta paras
vaihtoehto. (Kauhanen 2009, 84.) Haastateltavat nostivat esille, ettd testausmenetelmilla
pystytéan paitsi helpottamaan rekrytoinnin valintapdatosta, testauksilla on myds vaiku-
tus arvioitaessa testattavan henkilon tulevaa suoriutumista organisaation sisalla. Haas-
tatteluissakin korostettiin tulevan tydssa menestymisen tarkeytta perustellessa arviointi-
menetelmien kayttoa.

Kylla se selkeasti tuo lisdarvoa siihen, etta pystytddn nakemaan testeilla, ettei
sovellu pelkastaan tydyhteiséon vaan tiimin mihin henkilé on menossa. Naen, et-
ta siind on selkeitd hyotyja ja testien hyddyntaminen tuo sita liséarvoa siihen
prosessiin. "H6”

Strategisten linjausten ollessa taustalla organisaation rekrytointiprosessissa, korostuu
rekrytointiprosessin alun merkitystd. Koska strategisten valintojen kautta lahdetéan ra-
kentamaan kuvaa henkil6sta, jonka organisaatio prosessin avulla haluaisi 16ytaa. Testien
avulla ei Syrjasen (2006, 146-148) mielestd haluta pelkastaan tietoa hakijoista, vaan
niilld luodaan hakijoille kuvaa asiantuntevasta tydpaikasta. Asiantunteva organisaatio
pystyy henkilostoarviointimenetelmillaan esittdmaéan, millainen henkiléstostrategia ja
strategiset linjaukset ovat prosessin taustalla. Haastatteluissa kavi ilmi, ettei henkildsto-
strategiaa jalkauteta suoraan rekrytointiprosessiin, vaan siihen vaikuttaa organisaation
sisainen henkilostopolitiikka.

Elikd minun oma nékemys on se, ettd henkildstdstrategia on derivaatio suoraan
yrityksen omasta strategiasta. Henkildstdpolitiikka on tietysti sitten eri juttu.
’}H4 )

Henkilostopolitiikka voi maaritella kuinka rekrytointiprosessi etenee organisaatiossa
ja miten testauksissa on mahdollista ottaa huomioon tehtdvén kannalta relevantteja asi-
oita. Kuitenkin Mondy ym. (2002, 185-186) tuovat esille, ettd testien validiteetin kan-
nalta on tarkeaa, ettd testien kriteerit pyritddn tuomaan esille henkilostostrategian linja-
uksissa. Toinen tarked vaihe prosessin validiteetin kannalta on prosessin standardointi.
Tama tarkoittaa, ettd kaikille testattaville tehdddn sama prosessi ja samoilla mittareilla,
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jolloin tuloksia voidaan vertailla. Haastatelluissa standardointi ndhtiin tarkeéna. Esille
nousi se, ettd monella organisaatiolla on tietty kaava kuinka prosessi etenee.

Meilld on ohjeistukset, miten prosessi pitaisi edetd. Padesikunnassa maari-
tellaén koko puolustusvoimia ohjaavia ohjeita, joiden mukaan pitéisi toimia ym-
pari Suomea. Ohjaava ohje on olemassa myds rekrytointiprosessin osalta. Hen-
kildarviointien osuudesta on erikseen tehty puolustusvoimia ohjaava asiakirja,
miten henkildstoarviointi liitetddn ja miten menettely etenee. "H1”

Toisaalta monissa organisaatioissa pyritdan valttdmaan liiallista standardointia, koska
niista joustaminen nahdaan tarkeéksi mahdollisuudeksi valttaa liiallista kaavamaisuutta.
Kauhasen (2009, 84-85) mielestad talloin pitdd kuitenkin muistaa varata henkil6-
arvioinnin menetelmille riittavasti aikaa, vaikka prosessia muuten nopeutettaisiinkin.
Haastatteluissakin nostettiin esille arviointimenetelmille annettu aika, prosessia on
mahdollista nopeuttaa, mutta talléin yleensa karsitaan hyédynnettavia menetelmia.

Meilla on periaatteessa se prosessikuvaus. Toki se vahan riippuu mahdollisesta
varattavasta ajasta, jos pitaa reagoida nopeasti, niin sitten saattaa olla, etta
prosessi etenee nopeammin, kuitenkin soveltuvuusarviointi on aina mukana pro-
sessissa. "H6”

Prosessin kestosta riippumatta organisaatiolle on térkeda onnistunut ja laadukas pro-
sessi. Tarkeé osa laadukasta prosessia on eri vaiheiden toteutus ja ndiden yhdistdminen
laadukkaaksi lopputulokseksi. (Syrjanen 2006, 147-149.) Haastatteluissa nousi esille,
ettd konsulttien mielestd pelkat testit eivat riitd vaan heidan pitad panostaa palveluissaan
koko prosessiin.

Rekrytointi on onnistunut vasta sen jalkeen kun on perehdytyksen jalkeen kaikki
mennyt hyvin "H4”

Tassa tutkimuksessa on keskitytty tutkimaan rekrytointia ja henkil6arviointeja. Rek-
rytointi on vain osa suurempaa henkil6johtamisen prosessia. Rekrytoinnilla ja henkil6-
arvioinnilla on kuitenkin keskeinen osuus prosessissa, koska onnistuneet rekrytoinnit
méérittelevat pitk&lld organisaation menestymisen tulevaisuudessa. (Syrjanen 2006,
148.) Seuraavassa kappaleessa esitetddn, kuinka testimenetelmét vaikuttavat henkilo-
arviointiin ja niihin pé&éatoksiin, joita kohdeorganisaatiossa tehd&an.
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4.2 Rekrytoinnin kehittdminen henkiléarviointien avulla

Arviointimenetelmilla pyritdén laajentamaan testattavasta saatavaa tietoa ja varmista-
maan tiedon validiteetti. Taulukosta 3 kay ilmi, ettei testausmenetelmien hyddyn-
tdminen ole ollut kovin suosittua organisaatiotasolla. Tutkimuksessaan Rioux ja Bern-
thal (1999) korostavat, ettd testausmenetelmien hyddyntaminen on yleensd johdan-
nainen tehtdvan vaatimustasoon ja vaativimmissa tehtévissé testeja kaytetddn useam-
min.

Taulukko 3. Organisaatioissa hyodynnettavat henkildarviointimenetelmat (Rioux
& Bernthal 1999)

Kaytetadn Kaytetadn Ei ole kay-

Valintamenetelmat laajasti joskus tossa
Yleiset

hakemusten lapikdyminen 89 8 3
ansioluettelon tarkastelu 80 16 4
suositusten tarkastaminen 75 24 1
huumetestit 56 9 35

Testaus- ja arviointimenetelmat

motivaatioinventaarit 18 30 52
kykytestit 17 63 20
toimintatapakyselyt 8 61 30
persoonallisuusinventaarit 7 28 65
projektiiviset testit 6 60 34
simulaatiot 4 45 51

Taulukon 3 tutkimustulokset hyddynnettavistd menetelmistd on kansainvalinen tut-
kimus, jossa on haastateltu seké eurooppalaisia ettd amerikkalaisia organisaatioita. Tut-
kimuksesta kdy selvésti ilmi, ettd tutkimuksista huolimatta, arviointimenetelmét eivét
ole yleistyneet 2000-luvulla organisaatioissa. Henkiléarviointimenetelmisté nousee esil-
le, ettd perinteisilla rekrytoinnin menetelmill& kuten asiapapereiden késittelyll& ja suosi-
tusten tarkastuksella on korkea kéyttdaste. Kun siirrytddn uudemmanaikaisiin testaus-
menetelmiin, on ndiden hyddyntdminen organisaatioissa selvésti matalampaa. (Rioux &
Bernthal 1999.)

Henkilbarviointien merkitys rekrytointiin, ja sen onnistumiseen vaihtelee sekto-
reittain. Arviointien merkitys kasvaa yleensa asiantuntijuuden ja vuorovaikutustaitojen
merkityksen kasvaessa. (Terpstra & Rozell 1993.) Haastatteluissa nousi esille, ettd hen-
kildarvioinnit testausmenetelmien avulla nahdaén hyodyllisend sektorista ja tehtdvan
vaativuustasosta riippumatta.
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Nakisin, ettd menee tydelaméassa mihin tahans, niin aina enemman henkil6-
arviointien merkitys korostuu suhteessa, kun tydtehtavat monipuolistuvat ja vuo-
rovaikutus liséantyy. "H3”

Tassa tutkielmassa késitellaan arviointimenetelmia hyddyntéen luokittelua, joka tuo-
tiin aikaisemmin esille kuviossa 3. Kuvio perustuu Honkasen (2005, 104) arviointi-
menetelmien jaotteluun, jossa arviointimenetelmat on jaettu haastatteluihin, inventaa-
reihin, toimintatapakyselyihin, projektiivisiin testeihin, kykytesteihin ja simulaatioihin.
Kuten alla olevassa haastatteluotteessa tulee esille, yksinkertaisin keino henkil6-
arvioinnin  kehittdmiseen inventaarien avulla on erilaisten persoonallisuus-
ominaisuuksien arvioimisen lisddminen haastattelussa.

Néemme, ettéd kun arvioimme persoonaa, on silla paljon merkitysta typaikan
ilmapiiriin ja tydssa onnistumiseen. Aika paljon voidaan, varsinkin meidan tyon
kannalta, arvioida sitd onko semmoisia olennaisia osa-alueita esilla testisté, mi-
ka tydssa on tarpeellista. Kuten paineensietokyky on yksi keskeinen, mika yleen-
sa tulee esille testeista ja sitten tietenkin kyky muutoksen sietamiseen. "H6”

Talléin haastattelija arvioi syvallisemmin haastateltavaa ja samalla pyrkii raken-
tamaan faktoreiden kautta Big Five -piirreteoriaa perustuvaa luokittelua arvioitavasta.
Tyobtehtdvissa haetaan yleensa tiettyja osaamispiirteitd, jolloin kriteerien méaaritta-
misessé on voitu ottaa huomioon millaista osaamista, eli millaisia faktoreita tulevalta
tyontekijalta odotetaan. (Dam 2003.) Haastatteluissa nousi pyrkimys erilaisten piirtei-
den I6ytdmiseen arvioinneissa seka niiden vertaamiseen asetettuihin kriteereihin.

Lahtiessani muodostamaan kuvaa kayn lapi eri menetelmien mittarit seka sen
millaisen henkilokuvan ne antavat. Taman jalkeen lahden miettimaan listaa
edessani ominaisuuksista, mita tehtava vaatii. Erityista tutkin, jos tehtdvassa
vaaditaan suunnitelmallisuutta, jarjestelmallisyytta, paineensietokykya ja yleen-
sa hyvia vuorovaikutustaitoja. "H2"”

Pelkastaan strukturoidulla tai strukturoimattomalla haastattelun valinnalla voidaan
vaikuttaa siihen, millaisia persoonallisuuspiirteitd haastatteluista nousee esille. Ziegler
ym. (2011) ovat osoittaneet tutkimuksessaan, ettd strukturoidulla haastattelulla on kor-
kea validiteetti yhdistamélla arviointimenetelmad esimerkiksi kykytestiin. Sen sijaan
strukturoimattomien haastatteluiden kanssa validiteetti jai heikoksi. Jotta persoonalli-
suuspiirteitd saadaan haastattelussa paremmin esiin, pitdd niiden olla strukturoimattomia
ja testi suorittaa tavanomaisessa ymparistossa. Testattaessa piirteitd voidaan toivottujen
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piirteiden lisaksi pyrkia loytamaan piirteitd, jotka ovat ei-toivottuja kyseiseen tyo-
tehtdvaan. (Dam 2003.)

Toinen vaihtoehto haastatteluiden kehittdmiseen on toimintatapakyselyt, joilla voi-
daan kehittdd haastatteluiden rakennetta ja tarkentaa hakijoille esitettavia kysymyksia
kyselyissa nousseiden aihepiirien perusteella. (Sundvik & Lindeman 1998.) Haastatte-
luissa ei suoraan nostettu esille toimintatapakyselyiden hyodyntamistd, mutta haastatel-
tavat nakivét tarkedksi taustatietojen hyodyntdmisen haastatteluissa.

Nama tukevat yksilohaastatteluita, joissa kdydaan lapi motivaatiotekijoita ja
taustoja. Haastatteluissa pyritdan saamaan kasitystd muista persoonallisista
ominaisuuksista, jotka voivat olla tehtéavan kannalta olennaisia. "H1”

Toimintatapakyselyt tarjoavat tavan taustatietojen kerdamiseen, ja niiden ana-
lysointiin haastatteluissa (Lonngvist ym. 2008). Toimintatapakyselyja ei voida pitaa
luotettavina kuvauksina arvioitavan kyvyista ja taidoista, vaan ennemmin niiden avulla
pystytddn luomaan hakijasta omakuva haastattelua varten, jota pystytdan itse haastatte-
lutilanteessa testaamaan. (Honkanen 2005, 128-129.)

Projektiivisten testit ovat kolmas tapa henkildarvioinnin kehittdmiseen, vaikka nai-
den hybédyntdminen vaatii ammattitaitoisia testaajia ja menetelmien taustojen selvit-
tdmiseen. Haastatteluissa nousi esille, ettei projektiivisia testeja mielelladn hyédynneta
henkildarvioinneissa. Tama johtunee osittain ongelmista validiteetin ja reliabiliteetin
kanssa. (Niitamo 2003, 71.) Haastatteluissa tuli esille epdvarmuus projektiivisen arvi-
ointimenetelman hyddyllisyydesta.

Meilla ei ole kaytossa talla hetkella projektiivisia testeja, Meidan testit ovat
enemman tammaoisia inventaarityyppisia, jonkin verran TAT:ta on ollut ja sa-
moin lauseentaydennysta mutta yleensa ne ovat inventaarityyppisia. "H2”

Lauseentaydennystesti ei mielesténi ole niin kontroiltu verrattuna muihin tes-
tausmenetelmiin. Sita kaytetddn enemman tilanteissa, missa tehdaan massa-
arviointeja. Kuitenkin valikoidussa hakijaryhmassa vastaukset projektiivisissa

testeissa harvemmin vaihtelevat keskenddn.” "HI1”

Toisille kuitenkin projektiiviset testit ovat mahdollisuus tuoda oma persoonallisuus ja
kyvyt kokonaisvaltaisesmmin esille. Projektiivisia testeja ei suositella kéytettavaksi yk-
sindén, vaan yhdessad muuntyyppisten arviointityokalujen kanssa. Tdmé johtuu siitg, etta
projektiivisten testien suoriutuminen on henkildsidonnaista ja tulokset ovat haastavia
tulkittavaksi. (Jarvinen 2006, 166.)
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Kun rekrytoinnin paatoksen tarkeys ja vaativuus kasvaa, ovat kykytestit laadukas ta-
pa kehittda henkildarviointia. Kykytesteja pidetaan yleisesti tapana saada tarkkoja en-
nustuksia tulevasta tydmenestyksesta. (Lyons 2006.) Haastatteluissa tuli esille, ettd ky-
kytestit nahdaén tehokkaina ja luotettavina tapoina henkildarviointien kehittdmiseen.

Kykytestithdn perinteisesti ovat teknisesti ajatellen parhaita tydmenestymisen
ennustajia, jos katsotaan meta-analyysia aiheesta. "H3”

Kykytestien tuloksissa pitdd huomioida tehtdvén kannalta haettavat ominaisuudet, ei-
k& huomioida tehtdvan kannalta eparelevantteja asioita.

Jos kykytestien osalta niin on semmoinen rooli, joka ei vaadi hirveasti mate-
maattista lahjakkuutta. Niin eivat kykytestit sitten tavallaan ole se ratkaiseva te-
kija. "H6”

Henkil6arvioinnissa voi tulla yllattaen tilanne, etté kykytulokset ovat heikot, niin
muu vaikutelma positiivinen. Silloin koko kuvan muodostamiseen ei ole mekaa-
nista tapaa. "H2”

Kykytesteissa, kuten muissa henkil6arvioinnin menetelmissa, pitada valttaa virhe-
paatelmien muodostumista. Muihin menetelmiin verrattuna, kykytestien haasteena ovat
mahdolliset vaaristymét ja testattavien syrjintd. Erityisen tarkedd kykytestien kaytta-
misessa on se, ettd arvioinnit annetaan ammattitaitoisten konsulttien tehtavéksi. (Lyons
2006.) Haastatteluissa nousi tarkedksi asiaksi kykytestien sijoittuminen rekrytointi-
prosessissa.

Kykytesteista saattaa nousta jotain asioita esille, mitka eivét ole tulleet arvioin-
nissa aikaisemmissa esille. Tavallaan ainakin siind vaiheessa on syyta miettia
niita esille nousevia asioita ja katsoa vahaisen, miten niihin pystytaan viimei-
sessa haastattelussa pureutumaan. "H6”

On tarkedd, ettd kykytestit sijoitetaan ennen haastatteluja. Lyons (2006) pitaa kyky-
testit erilla&n itse haastatteluista, jotta haastatteluiden ennakko-oletukset eivét heijastu
kykytesteill& arvioitaviin tai heiddn vastauksiinsa. Haastatteluissa nousi Carlessin
(2009) esille tuoma idea kykytestien kehittdmisestd yhd enemman tydeldman paattely-
ja ongelmanratkaisutilanteita muistuttavaksi.

Simulaatioiden hyddyntaminen arviointiprosessissa on Honkasen (2005, 141) esitte-
lemistd menetelmistd viimeisin. Simulaatioiden tarkoituksena on jaljitell& olennaisilta
osin todellista tyotehtavaa. Osittain tastd syysta niiden suosio on koko ajan kasvamassa.
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(Mondy ym. 2002, 199-200.) Haastatteluissa tuli esille simulaatioiden kasvava suosio,
ainakin kun kyseessa on asiantuntija- tai johtamistason rekrytointi.

Mita ylemmaksi tehtavissa ja vaatimustasossa mennaan, niin sita tarkedmpéana
pidan erilaisia simulaatiotyyppisid tehtdvid "H2 "

Simulaatiotesteilla taydennetdaan persoonallisuustesteja ja tuodaan esille kom-
petenssitestien avulla havaittuja taitoja, kykyja. "H1”

Simulaatiot ovat selvésti aiemmin kasitellyistd menetelmista tutkimattomin teoria,
mika johtuu sen suhteellisen lyhyestd olemassa olosta, verrattuna kykytesteihin. Simu-
laatioissa testattaville pyritadn luomaan mahdollisimman todentuntuinen tilanne kysees-
sé olevaa tyotehtavaa ajatellen. (Niitamo 2003, 105; Kauhanen 2009, 86.) Vaikka simu-
laatioiden teoreettinen tutkimus ei ole laajaa, on simulaatioiden suosio kasvanut lahi-
vuosina ja monet nékevatkin simulaatiot tulevaiden henkiléarviointimenetelmana. Me-
ta-analyysit osoittavat, ettd simulaatiot kilpailevat oikein suoritettuna haastattelun ja
kykytestien rinnalla. (Niitamo 2003, 166-117.) Haastatteluissa nousi esille simulaa-
tioiden hyddyllisyys seké niiden korkea validius tydtehtavissa suoriutumisessa.

Puhuttaessa simulaatioista olen samaa mielta. Olen itse nahnyt videoita, missa
niitd on hyddynnetty. Videossa soveltuvuusarvioija on kuvannut henkila, jolle
on annettu esitys tehtavaksi tai jotain tdman tyyppista. Naissa tuli selvasti esille
simulaatioiden hyoty henkiloarvioinnissa. "H4”

Niitamon (2003, 117) mielestd simulaatioiden suhde tosimaailmaan on mielen-
kiintoinen. Simulaatiot perustuvat paljon suurempaan kontrolliin ja vakiointiin, kuin
tosimaailmassa voitaisiin toteuttaa. Kontrolli ja vakiointi ovat ne asiat, joihin simulaa-
tion merkitys ja arvo perustuvat. Menetelman hyddyntdminen vaatii asiantuntevaa kon-
sulttia ja riittavia ajallisia panostuksia simulaatioihin. Simulaatioiden suosio on kasvus-
sa niin Suomessa kuin muualla maailmassa. Haittapuolena simulaatioissa pidetaédn
yleensa niistd syntyvia kustannuksia verrattuna muihin hyédynnettaviin menetelmiin.
(Karjalainen 2009, 86.)

Honkanen ja Nyman (2001, 44-51) esittavat, ettd yksittaisia testausmenetelmié ei
saisi hyddyntdd yksinddn, vaan menetelmid yhdistamalla pitéisi luoda kokonaiskuva
henkil6sta rekrytointiprosessiin. Tutkimuksen haastatteluissa nousi esille, ettd tyypil-
lisesti henkildarviointi suoritetaan yhdisteleméalld arviointimenetelmid haastatteluun ja
néin arvioinnissa hyédynnetdan eri menetelmakokonaisuuksia yhdessa. (Morgeson ym.
2007a.)
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Kysymyssarjassa pitaa ilman muuta olla yksi yleispersoonallisuustesti, jonka tu-
kena pitaa olla muita toiminnallisia testeja. "H1 "~

Tyo6tehtdvien vaativuuden lisédntyminen on myos syy testausmenetelmien monipuo-
listumiselle. Talléin pystytdan lisédmaén testauksen luotettavuutta ja samalla nédin puo-
lustamaan paremmin niiden hyddyntamista rekrytointiprosessissa. (Carless 2009; Pau-
nonen ym. 1999.) Haastattelut nostivat esille, ettd testaukset pitad suunnitella hyvin etu-
kateen, jotta pystytdan valttdmaan yliméardiset kustannukset ja takaamaan laadukas
prosessi.

Olennaista on, etta testauksien aikana mitaan mitata turhaan. Silloin ajatuksena
on, ettd tavallaan tehtavat, mita tekee esimerkiksi simulaatiotesteilld, ottaisivat
ihmisen huomioon eri nakokulmista. Teknisesti sanoisin, ettd mahdollisimman
vahan yhteisia variansseja naissa menetelmissd, mitd arvioinnissa hyodyn-
netaan. "H3”

Organisaation kannalta henkilGarvioinnin onnistuminen ja oikea rekrytointipaatos
ovat tarkeitd péaatoksid tulevaisuuden kannalta. Tamén vuoksi laadukas ja onnistunut
prosessi nahdaan tarkedksi. (Syrjanen 2006, 147-148.) Haastatteluissa esiteltiin eri
vaihtoehtoja testien valintaperusteista mutta useimmin esiin nousivat meta-analyysit,
jotka olivat perusteena testien valintoihin ja luotettavuuden oletukselle.

Tavallaan se lisdarvo, ettd missaan testeissa ei ole yhteista varianssia muiden
menetelmien kanssa. Eli kun esimerkiksi kyvyt tai jokin muu ei nay testissa, sil-
loin tietenkin toisen testin lisdarvo on suurin mahdollinen. "H3”

Tutkimukseen Ryan ym. (2004) korostavat, etta kaikki testit eivat sovellu kaikkiin ti-
lanteisiin. Esimerkiksi simulaatioita ei voida soveltaa henkil6ille, jotka ovat arvioin-
tilanteessa jo tydeldmassa ja joilla ei voida olettaa olevan ennalta osaamista kyseisesta
aihealueesta. Haastatteluissa nousi esille sama loppupaatelma kuin Carless (2009) tutki-
muksessaan esittdd. Kun kahta tai useampaa arviointimenetelméaa hyddynnetaan yhdessa
ja menetelmien luotettavuus vaihtelee, pitdd menetelmien yhdistdmissa olla varovainen.
Pahimmassa tapauksessa meta-analyysissa luotettavamman menetelman toimivuus voi
laskea ja ndin heikentdd kokonaisluotettavuutta. (Schmitt 2007.) Liséksi Morgeson
(2007a) tuo esille, ettd meta-analyysien liséksi tarkeé keino testien luotettavuuden pa-
rantumiseen on niiden tehtavaorientoivuus. Tulee kuitenkin huomioida Ryan ym. (2004)
mainitsema Kkielto, jolloin jo ty6eldmdssd olevia henkil6itd ei voida arvioida simu-
laatioiden avulla. Kun menetelmien valinnassa huomioidaan rajoitukset, on niiden va-
linta helppo selittdd seka hakijoille ettd kohdeorganisaatiolle.
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Liséksi Paunonen ym. (1999) tuovat esille tutkimuksessaan, ettd tulosten kannalta
heterogeenisiin faktoreihin perustuvat ja rakenteellisesti validit testit ovat suositeltavia.
He perustelevat tata kolmella syylla. Ensinnédkin néin pystytdan valitsemaan arviointiin
tehtdvan kannalta Kriittiset faktorit. Toisena syyné on se, ettd ndin pystytdan mahdol-
lisimman tarkasti laskemaan arvioinnin faktorin ennustavuus. Kolmanneksi syyksi he
mainitsevat sen, ettd muodostetut ennusteet ovat yksittéisia tulkintoja, joita pystytaan
hyodyntdmaan yhdessd muiden metodien kanssa. Erilaisten faktoreiden yhdistdminen
vaatisi riippuvaisuuksien selvittdmisen, jota Ziegler ym. (2011) ja Ryan ym. (2004)
mielestd kaikki tutkimukset eivét sisélla. Toisaalta organisaatiotasolla yleisemmat syyt
rekrytointiprosessin arviointimenetelmien valinnoille ovat kéytéssa olevat resurssit ja
aika. (Ryan ym. 2004.)

Testausmenetelmien toimeenpanemiseen kuuluu tarked implementointivaihe. P&a-
tokset prosessin menetelmistd, tavoista ja saatujen tietojen hyddyntamisestd, kuuluvat
viime kéadessa testauksen suorittaville konsulteille. Konsulttien tarkeys korostuu arvi-
ointien monipuolistuessa ja menetelmén vaativuuden kasvaessa. Tata kautta kasvaa
myo6s konsulttien tarkeys rekrytointiprosessin tuloksien esille tuomisessa ja hyodyn-
tdmisessa. (Ryan ym. 2004.)

4.3 Konsultin rooli henkiléarvioinnissa

Monen henkiléarviointimenetelman tehokkaan hyddyntdmisen taustalla on asian-
tuntevat konsultit. Organisaatiot ovat siirtaneet rekrytointivastuuta enemmissa maarin
ulkopuolisille yrityksille, joilla uskotaan olevan asiantuntevimmat palvelut henkil6-
arvioinneista. Tarkeda on, etta ulkopuolisista konsulteista huolimatta prosessissa nakyy
kohdeorganisaation arvot ja strategiat, jolloin hakijat tietdvat mihin ovat hakemassa.
(Schmitt ym. 2003.) Konsulteilta odotettava ammattitaito vaihtelee pitkélle arviointi-
menetelman mukaan. Pelkélla peruspohjalla voi suorittaa perinteisen Kkyselylo-
maketestin. Toisaalta pidemmalle persoonallisuutta selvittaviin testeihin vaaditaan mo-
nen vuoden kokemus ja psykologin tutkinto. Kolmannen luokan muodostavat tehtéa-
vasimulaatiot, joissa konsultin ammattitaito on tarkeimmassa asemassa. Organisaatio
valitsee yleensa konsultin tehtdvien testien monimutkaisuuden perusteella. Ulko-
puolisten konsulttien palkkaamisessa pitédé toisaalta aina olla varovainen ja tarkastaa
néiden preferenssit. (Arthur 2005, 238-239; Terpstra & Rozell 1997.) Haastatteluissa
tuotiin esille arvioitsijan kokemuksen tarkeys. Koulutuksen sijaan painotettiin koke-
muksen ja luonteenpiirteiden tarkeytta.

Kylla silla on se suurempi merkitys, mité vaativampi tehtéava on kyseessa. Uusia
konsultteja ei heti lasketa tekem&an johtamisen testejd, pitdéd ymmartad laa-
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jempia kokonaisuuksia. Toisaalta se, etta olen itse perehdyttéanyt henkil@ita, jot-
ka ovat lahteneet ihan perustehtavista liikkeelle, ilman mitédan kokemusta. H2”

Kun organisaatioiden henkiléstdihmisia valitaan, pitdisi edelld mainittujen ominai-
suuksien lisaksi Terpstran ja Rozellin (1997) mielestd panostaa koulutettuihin, korke-
amman asteen tutkinnon suorittaneisiin henkildihin. Nain pystyttéisiin paremmin var-
mistamaan tutkitun tiedon siirtyminen kaytantoon. Lisdksi korkeamman asteen koulu-
tuksella henkilostoihmiset pystyisivat helpommin ajamaan uusia menetelmid kay-
tantoon. Haastatteluissa nousi esille, ettd arviointien pitéisi tapahtua useamman henkilén
toimesta.

Lisaksi arviointivaiheessa on aina kahden eri henkilén tapaaminen, jos ei use-
amman. "H6”

Koulutuksella ja useamman mielipiteen kuulemisella voidaan vahentéa haittoja, joita
Dam (2003) esittaa tutkimuksessaan. Konsulttien subjektiiviset ndkemykset painavat
enemman arvioinneissa kuin objektiivisesti hankittu tieto. Konsulttien valilla on havait-
tu olevan hyvin paljon eroja valintojen onnistumisessa. Talléin ammattitaitoinen tes-
tausmenetelmien hyodyntdminen voisi liséta objektiivisista lahtokohdista tapahtuvaa
arviointia.

Liséksi Carless ym. (2009) ja Rynes ym. (2002) esittavat kritiikkia konsulttien osaa-
mista kohtaan, koska henkildstéjohtamisen koulutuksen saaneet arvioitsijat eivat parjaa
osaamisessaan psykologian taustalla valituille arvioitsijoille. Jos organisaatio haluaa
palkata strategiseen henkiléstdjohtamiseen henkildn, pitdisi hanelld mieluummin olla
henkildpsykologin kuin henkildstéjohtamisen tausta. Talloin organisaatio varmistaisi
osaamisen kehittymisen, koska psykologin koulutuksen saaneilla henkil6illa on parem-
mat valmiudet saatavilla olevan uuden tutkimustiedon huomiointiin arvioinneissa.

Osaamisen puutteet eivat Rynesin ym. (2002) mielestd jaa arviointimenetelmien
osaamiseen, vaan niitd 16ytyy esimerkiksi motivoinnissa, henkildstdjohtamisessa ja
muissa henkildstdjohtajan tarkeimmissa tehtavissd. Yksi suurin puute 16ytyy valinta-
paatoksistad. Henkilostoihmisilla voi olla epaselvyytta, pitdisikod valinnan perustua alyyn
vai tunteeseen. Suurin ero osaavan henkildstokonsultin ja tavallisen rekrytoijan valilla
on, ettd osaava konsultti perustaa arvionsa abstrakteihin asioihin ihmisista. Lisaksi Ryan
ym. (2004) tuovat esille, ettd testaamiseen liittyvé lainsdédanto henkildsuojasta ja oike-
uksista nahdaan uhkana testausmenetelmien hyddyntdmisessa. Organisaatiot pelkaavat,
ettd asiakkaat voisivat nostaa oikeustapauksia menetelmien hyddyntdmisesta.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkielman lahtékohdat ja haastatteluotteiden tulokset

Tassa tutkielmassa on kasitelty testausmenetelmien hyddyntamistd henkil6arvioinnissa
osana organisaation rekrytointiprosessia. Paatutkimusongelmana oli: Miten henkil6-
arviointien hyddyntaminen vaikuttaa organisaation rekrytointiprosessiin? Tutkimuksen
osaongelmat olivat Millainen on organisaation onnistunut rekrytointiprosessi? ja Mita
arviointimenetelmid hyddynnetéan henkildéarvioinnissa? Tutkimuskysymyksia lahestyin
tyossani hyodyntéen rekrytoinnin ja henkildarvioinnin viitekehyksina.

Organisaation onnistunut rekrytointiprosessi voi olla prosessina hyvin tilanne-
sidonnainen. Sitomalla rekrytointipaatokset organisaation henkilstostrategiaan luodaan
perusteita henkilostdstrategian tavoitteille. Organisaation osaamisalueiden Kkriittinen
tarkastelu onkin tarke&a ennen prosessin aloittamista. Rekrytoinnissa suositaan yleensa
sisdisia rekrytointeja, mutta ajatellen organisaation tulevaisuutta, ovat myds organi-
saation ulkopuoliset resurssit tarpeellisia. Organisaation osaamisen lisaksi prosessin
kriteerien kriittinen tarkastelu on térkedd, jotta prosessissa huomioidaan kyseisen tehta-
van kannalta tarkedt ominaisuudet. Nykyisin Kriteereissd panostetaan yha enemman niin
sanottuihin tyon laadullisiin ominaisuuksiin. Tall6in arvioinnin tarkoituksena ei yleensa
olekaan teknillisen osaamisen mittaaminen, vaan henkildarvioinnissa panostetaan
enemman tulevaisuuteen ja siihen kuinka arvioitavat henkil6t voisivat soveltua tallgin
organisaation tavoitteisiin.

Organisaatioiden noudattaessa lain saatamia asetuksia pitdisi prosessien olla pitkalle
standardoituja. Jos organisaatiossa I0ytyy asiantuntijuutta voivat prosessit vaihdella,
mutta talldin prosessin haltijalla pitad olla tietotaitoa hakijoiden oikeudellisista oikeuk-
sista rekrytoinnin aikana. Rekrytointi rakentuu alkuvalmistelujen jalkeen hakijoiden
karsintaan alustavilla menetelmilld, itse henkilGarvioista ja tamén jéalkeisesta valinta-
paatoksesta. Prosessissa ei voida unohtaa jéalkihoitoa, koska kielteisen paatdksen saaneet
hakijat voivat olla tulevaisuudessa potentiaalisia tyonhakijoita. Tyodntekijoiden nako-
kulmasta ovatkin keskeytyneet prosessit hyvia mahdollisuuksia péasta siséalle organi-
saatioon. Vaikka kyseinen prosessin valinta ei olisi osunut kohdalla, voi mahdollisuudet
muihin tehtdviin organisaatiossa kasvaa, kun hakija on jo tuttu organisaatiossa.

Itse rekrytoinnin onnistumisen kannalta tarkein paatos on itse valintatilanne. T&ll6in
paatoksentekijalla pitdd olla riittdvat taustatiedot oikean paatdksen tekemiseksi. Usein
valintapéatokset ovat kompromisseja, eika arvioiden perusteella paras endokas ehké ole
organisaation kannalta parhain valinta. Valintavirheet, toisin sanoen virherekrytoinnit,
eivét ole tavattomia. Yleisemmat virheet johtuvat yleensa yksilGisté tai organisaatiosta,
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talloin virheiden vélttdmisessé tarkeimméat ominaisuudet ovat asiantuntevat henkilot
valintapaatosten takana ja osaava johto kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuksessa esitetystd haastatteluaineistosta kdy ilmi, ettd strategisten linjausten
huomiointi rekrytointiprosessissa on prosessista vastaavan henkilon vastuulla. Organi-
saation rekrytoijalle on pyritty tuomaan oma vastuunsa strategisten suuntaviivojen esil-
letuomisessa. Tarkeédksi ennen itse rekrytointiprosessin alkamista nousi haastatteluissa
tehtdvakuvauksen Kkriittinen l&pikdyminen ja resursointi. Haastatteluissa nahtiin, etta
vastuu henkildstéhankinnasta pitdisi olla rekrytoijalla. Hanella on kokonaiskuva proses-
sille asetetuista vaatimuksista. Rekrytoinnissa nahtiin térkeéksi, ettd kohde-
organisaatiosta  osallistetaan vastuuhenkil6itd rekrytointiprosessiin.  Rekrytointi-
prosessissa on tarkedd muodostaa realistinen kriteeristd tydtehtavéastd, jonka perusteella
pystytdan rakentamaan kuva siitd, kuinka hakija voisi kyseisessé tyotehtdvassd menes-
tya.

Organisaation suunnitellessa, mitd arviointimenetelmid rekrytointiprosessissa hyo-
dynnetadn, pitéisi ensin tiedostaa, miké on henkil6arviointien tarkoitus ja hyoty. Henki-
I6arvioinnit ovat tyontekijan ominaisuuksien, suorituksien ja kehitysmahdollisuuksien
pohjalta laadittuja yleisarvioita testattavasta henkildsta. Henkildarviointiprosessi pitéa
olla joustava, misséa huomioidaan lainsaadannon sille asettamat rajoitukset. Joustavalla
prosessilla taataan mahdollisten muutosten mahdollisuus kesken prosessin. Prosessi
kuitenkin pyritddn useimmin standardoimaan, jolloin voidaan varmistaa kaikkien véli-
vaiheiden huomiointi prosessissa. Prosessi kdynnistyy asetettujen tavoitteiden lapikay-
miselld, siirtymalla kriteerien mééarittdmisen kautta, menetelmien valintaan. Itse arvioin-
tien liséksi tarkedssd asemassa prosessin jatkon kannalta on tulosten analysointi, esitta-
minen ja jalkiseuranta. Prosessin kehittdmisen kannalta jalkiseurannan vaikutus on suu-
ri, koska tdamén avulla pystytédan arvioimaan kuinka itse prosessi on onnistunut.

Henkilbarvioinnin menetelmat voidaan jakaa karkeasti haastatteluun, erilaisiin tes-
tausmenetelmiin ja simulaatioihin. Testausmenetelmistd voidaan vield eritelld inven-
taarit, toimintatapakyselyt, projektiiviset ja kykytestit. Arvioinneissa pyritdan nykyaan
yksittédisen menetelman sijaan suosimaan tarveanalyysiin perustuvia arvioita eri mene-
telmistd. Osasyyna tahdn on menetelmilld olevat menetelmakohtaiset heikkoudet ja
vahvuudet. Vaikka menetelmien méard on kasvanut, on perinteinen haastattelu pitanyt
paikkansa yleisempéna arviointimenetelmana. Samalla kuin menetelmia maara on kas-
vanut, on myo6s kasvanut niiden kyseenalaistaminen. Nykyaikaisessa yhteiskunnassa
toisaalta kannustetaan osaamisen tunnustamiseen, mutta toisaalta annetaan tilaa myos
henkilokohtaiselle luovuudelle. Talléin on jokaisen organisaation rekrytoivan henkilon
paatds, millaisten menetelmien avulla tima haluaa rekrytoinnin suorittaa, silla yhta oi-
keaa menetelméa ei ole.

Arviointiprosessiin kuuluu kiintednd osana luotettavuuden arviointi. Kayttaytymis-
ilmididen mittaaminen on haastavampaa kuin luonnonilmidéiden arviointi. Menetelmi&
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pitéa tulkita oikein ja ké&yttaa oikeissa asiayhteyksissé. Luotettavuus prosessille ja mene-
telmélle rakentuu portaittain. Standardoinnin jélkeen menetelméalla pitda saada re-
liabiliteetti, jonka jalkeen voidaan varmistaa menetelmén validiteetti. Menetelmien luo-
tettavuutta pystytddn vertailemaan meta-analyysien avulla, jolloin eri testien luotet-
tavuutta voidaan vertailla kvantitatiivisen asteikon avulla.

Haastatteluotteissa kévi esille, ettd testeja kaytetddn mieluummin monipuolisesti,
huomioiden tehtadvékohtaiset ominaisuudet ja ottaen ne huomioon testien valinnassa.
Jalkiseuranta nahtiin tarkedaksi tehda kaikissa prosesseissa ja tdma tuotiin esille testaus-
menetelmien kehittdmisen yhteydessa kayttajapalautteena. Testimenetelmien valinnassa
tuli esille, ettd haastattelu néhtiin aina pakollisena osana henkildarviointia. Naiden li-
séksi muita testausmenetelmid on hyédynnetty vaihtelevasti, kuitenkin muutkin mene-
telmét nahtiin hyodyllisend lisdnd prosessille. Menetelmavalinnasta riippumatta testien
luotettavuus nahtiin tarkeaksi ja testattavien vastauksien todenperdisyys haluttiin var-
mistaa. Meta-analyysien hyédyntdminen néhtiin tarkeéksi arvioidessa menetelmien luo-
tettavuutta ja vertaillessa tietyn testin tuloksia toiseen menetelméaan. Kuitenkin haastat-
teluissa varoiteltiin liiallisista yleistyksistd vertaillessa luotettavuuksia meta-analyysien
avulla.

Henkilbarviointi ja rekrytointi kuuluvat osaltaan henkildstéjohtamisen laajempiin
prosesseihin, jotka eivét prosesseina ole pysdhtyneitd, vaan joiden tyypillisia piirteita
ovat jatkuva kehittdminen ja resurssien analysointi. Henkildarvioinnin tarkoituksena
prosessissa on varmistaa laadukas rekrytointi ja oikea henkildvalinta organisaation tar-
peisiin. Asiantuntevalla henkildarviointiprosessilla luodaan kuvaa laadukkaasta kohde-
organisaatiosta ja osaavat konsultoinnin ammattilaiset ovat térkeé lisa prosessin onnis-
tumisessa. Onnistuneessa henkildarvioinnissa testattaville syntyy vahva ymmarrys siita
millaisia strategisia linjauksia kohdeorganisaatiossa painotetaan ja vastaavatko ne testat-
tavien omia toiveita.

Henkilarvioinnit testausmenetelmillda ovat sektorikohtaisia. Yleensd testaus-
menetelmia hyddynnetaén asiantuntijuutta ja vuorovaikutustaitoja vaativissa tehtavissa,
my06s johdon tehtévissé testausmenetelmillda on suuri vaikutus prosessiin. Testaus-
menetelmien hyodyt ndhdaan silloin, kun organisaatioon pyritdan hakemaan tietyn luon-
teentyyppistd henkildéd. Talloin pelkka asiantuntijuus ei riita kriteereissa. Haastattelu-
otteissa nousi esille etteivat kaikki testit sovellu kaikkiin tilanteisiin. T&mé& luo haasteen
arvioinnin kokonaisluotettavuudelle. Huonosti valittu menetelm& voi heikent&dd koko-
naisarvioinnin luotettavuutta. Yleisena sdéntond on, ettd testien pitdisi olla heterogeeni-
sid eik&d samoja asioita pitéisi mitata montaa kertaa. Haastattelun lisaksi testausmene-
telmista ei voida luokitella yht& yli muiden olevaa menetelmad. Kykytestit ja simulaati-
ot ovat luotettavuudella hyvid ennustamaan tulevaa tyssa suoriutumista ja ndin ovat
talla hetkelld suurimman huomion kohteena. Arviointimenetelmien monipuolistumisen
myo6td markkinoilla ovat tulleet kaikenlaiset pikatestit. Naiden ongelmana yleensa on,
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ettd arviointimenetelman taustalla on voitu yhdistdd monenlaisia menetelmié. Ilman
selvad osaamista siitd, kuinka erilaisia mittareita voidaan hyodyntaa. Pikatesteilld on
kuitenkin oma paikkansa tulevaisuudessa ja nailla pystytadan helposti tekeméén alustavia
karsintoja haastatteluja varten. T&ssd tarkoituksessa moni organisaatio onkin ottanut
pikatestit kayttoonsa.

Henkilbarviointien monipuolistuessa ja testausten kasvaessa ovat organisaatiot alka-
neet siirtdd prosessia ulkopuolisten konsulttien vastuulle. Talldin tarkeimpéna asiana on,
ettd rekrytointiprosessissa pystytaan tuomaan ulkopuolisen tahosta huolimatta kohde-
organisaation tavoitteet esille. Konsulttien valinnassa pitéisi keskittyd heiddn asian-
tuntijuuteensa ja koulutustaustaansa. Koulutustaustan avulla pystytddn varmistamaan
konsulttien halukkuus itsensd kouluttautumiseen ja samalla vahentdmaan tutkitun tiedon
ja henkildarviointimenetelmien kaytannon vélilla olevaa kuilua. HenkilGarvioinnit pitai-
si aina perustua abstrakteihin asioihin ihmisestd, jotka kokenut henkildkonsultti yleensé
osaa tunnistaa hakijoista.

Haastatteluotteissa nostettiin esille tilannesidonnaisuutta eri menetelmaryhmien valil-
l4. Kaikki menetelmat eivat sovellu kaikkiin tilanteisiin ja talldin tarvitaan kokenut ar-
vioitsija valitsemaan parhaat menetelmét kyseessa olevaan prosessiin. Arviointiprosessi
on systemaattinen, jossa kaikille testattaville tehddén samat testit. Pelkastaan henkil6-
kohtaisten ominaisuuksien liséksi, testauksen avulla pyritadn selvittaméaan henkilon so-
veltuvuutta kohdeorganisaatioon. VVuorovaikutustaidot nahdaén tarkedna ominaisuutena,
joita pyritddn monella eri menetelmélld havaitsemaan. Haastatteluissa nousi selvésti
esille, ettd perustehtdvissa analysoidaan mieluummin henkildiden persoonallisuuksia ja
tyotapoja. Kun edetédan pitemmalla asiantuntija ja johtamistehtéaviin, pyritdan hakijoita
arvioimaan enemman kykytestien ja simulaatioiden avulla. Talléin saadaan paremmin
tietoa testattavan aidosta kyvykkyydesta kyseiseen tehtavaan. Arvioinneissa nousi esille
mahdollisuus subjektiivisten arvioiden syntymiseen, jotka voidaan helposti kuitenkin
valttaa kayttamalla vahintaan kahta konsulttia henkildarviointitilanteessa.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Yksi keskeinen piirre tieteelliselle tutkimukselle on sille asetettu vaatimus tutkimuksen
luotettavuudesta. Tassa tutkimuksessa luotettavuus tarkoittaa sité, ettd henkiloarviointi-
menetelmid arvioidaan objektiivisesti ja pyritddn analyysin avulla osoittamaan arviointi-
menetelmien hyodyllisyys rekrytoinnissa. Analyysin perustana tydssani on rekrytoinnin
parissa tydskentelevien konsulttien haastatteluotteet. Kuten laadullisessa tutkimuksessa
yleensd, on tutkimuksessani tarkoituksena keskittyd haastattelujen avulla pieneen maa-
rdén tapauksia, joiden avulla pyritddn analysoimaan tutkittavaa asiaa. Toisin sanoen
haastatteluotteet muodostavat harkinnanvaraiset naytteet. Laadullisessa tutkimuksessa
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on tarkednd termind aineiston saturaatio. Talla tarkoitetaan pistettd, jolloin empiirinen
aineisto alkaa toistaa itsedan. (Pihlaja 2006, 92.) Aineistolle saavutettiin hyva saturaatio
tutkimusta varten tehtyjen neljan haastattelun perusteella.

Laadullisessa tutkimuksessa tieteellisyyden kriteerind ei voida pitdd maaréa, vaan ai-
neiston kasitteellistdmisen kattavuutta ja sijoittamista laajempaan kontekstiin seka tutki-
jan kykya muodostaa tutkimuksellaan vahva teoreettinen perusta. Keskittyméalla pie-
nempaan otantaan, tutkija pystyy syvallisesti tutkimaan esilla olevaa asiaa, koska suu-
remmalla otannalla asiayhteys voisi havita. Laadullisessa tutkimuksessa on erilaisuuden
I6ytdmisen sijaan tavoitteena ilmion kuvaaminen (Pihlaja 2006, 93). Tutkielmassa tein
suunnitteluvaiheessa rajaukset, jotka perustuivat tutkimuskysymyksiin. Teema-
haastattelun avulla ohjasin empiirian kerddmisté ja ndin pystyin vélttdamaan haastattelui-
den venymisté ja ronsyilemista.

Luotettavuuden kannalta on tarkeédd, ettd annetaan tarpeeksi informaatiota havain-
tojen tuottamisesta ja siitd, kuinka ne on muokattu tulkinnaksi (Koskinen ym. 2005,
257-58.) Keskeisimmat kriteerit ovat tutkimuksen kannalta reliaabelius ja validius. Toi-
saalta aineiston testaaminen tapahtui haastatteluiden avulla, jolloin olemassa olevaa
teoriaa vertailtiin haastattelijoiden esille tuomiin ajatuksiin.

Reliaabeliudella tarkoitetaan sit4, ettd tutkimuksesta saadaan eri mittauskerralla sama
tulos. Toinen vaihtoehto on, ettd kaksi eri tutkijaa paatyy samaan tulokseen. Yleensa
tdma tapahtuu keskustelemalla tutkimustuloksista. Kolmas vaihtoehto on, ettd kahdella
rinnakkaisella tutkimusmenetelmdlla saadaan sama tulos. Teemahaastattelussa tilanne
on aina ainutkertainen, joten reliaabeliudella tarkoitetaan aineiston késittelyn ja tutki-
musanalyysin luotettavuutta. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 186.) Tasséd tutkimuksessa on
teorian avulla luotu kiinted kehys tutkimuksen viitekehysten ymparilla, jota tdydennetty
teemahaastatteluista tuodulla empiirisella aineistolla. Tutkimusprosessi kéynnistyi teo-
reettisten viitekehysten rakentamisesta, jonka jalkeen muodostin tutkimuskysymykset
teoreettisten teemojen ymparilld. Tadman jalkeen rakennettiin teemahaastattelu, jonka
vastausten avulla teoreettisten viitekehysten tutkimusta jatkettiin, taydentéen viiteke-
hyksid teemahaastatteluissa esille tulleiden tietojen perusteella. (Tuomi & Sarajérvi
2009, 113-114.)

Tutkimuksen kasitevalidiuden pitdé olla korkea. Tutkimuksessa pitdisi kasitella tut-
kielman kannalta oleellinen aihepiiri. Tatd pyrkimystd edistavat tutkimuksen paa-
kategoriointi ja ongelmanasettelu sekd teemahaastattelun tarkka suunnittelu. Tutki-
muksen késitevalidiutta ei voida parantaa jalkikateen. Teema-alueiden alustavien kysy-
mysten huolellinen laatiminen auttaa tavoittamaan haastattelijoilta halutut vastaukset
aihealueisiin. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 128-129.)

Luotettavuudessa pitdd ottaa huomioon haastattelijasta johtuvat erehdykset, haasta-
teltavien valinta sekd haastattelutietojen siirtdminen nauhoilta tekstiksi. Luotettavuus
riippuu siitd, kuinka hyvin teoreettisten viitekehysten ympérille pystytd&dn muodos-
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tamaan kysymyksid, joihin empiirisella aineistolla pyritdén vastamaan. (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 136-141.) Tutkimusprosessin eri vaiheet pitda ottaa huomioon, kun hahmo-
tellaan tutkimuksen luotettavuutta. Tutkijan omilla mielipiteilla ja perustelluilla k&si-
tyksilla voi olla vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen. (Hirsjarvi & Hurme 2001,
130.) Liitteena 1 olevalla haastattelusopimuksella on varmistettu, ettd haastatellut ovat
ymmartaneet kuinka heilta saatua materiaalia tulen tydsséni hyodyntamaan.

5.3 Jatkotutkimuksen aiheet

Tutkielman kirjoitustydn aikana nousi esille eréitd jatkotutkimusaiheita. Kaytan-
nollisimpana olisi jatkaa tata tutkimusta tuottaen meta-analyyttinen analyysi kohde-
organisaatioon erilaisten menetelmien hyédyntdmisesté ja niiden vaikutuksesta henkil6-
arviointipaatokseen. Mielenkiintoista olisi menetelmien tuominen kohdeorganisaatioon,
jossa henkildarviointi perustuisi tdysin haastatteluihin. Vaikka tdma vaatisi asiantuntijan
henkildarviointien puolelta, olisi mielenkiintoista tutkia valintaprosessin kehittymista ja
sitd, onko testausmenetelmilla vaikutuksia organisaation kehittymiseen. Pelkastaan hen-
kiléarviointiprosessin vaikutusta verrattuna muihin rekrytoinnin vaiheisiin, olisi mie-
lenkiintoisa tarkastella lahemmin.

Rekrytointi on prosessina murroksessa. Nykyiset organisaatiorakenteet aiheuttavat
henkildjohtamiselle jatkuvia paineita, mika nakyy rekrytoinnin aikajanteessa. Nykyisin
tyonhakijat hakevat enemman joustamista tydelamastaan, mika asettaa omat haasteensa
rekrytoinneille. Toisaalta koko ajan kehittyvét organisaatiot tarvitsevat osaavia tyonte-
kijoita, joiden loytaminen on elintarkeaa organisaatioille. Tasta nakdkulmasta henkil6-
arviontien kehittdminen on tarkea mittari rekrytoinnin onnistumisessa. Samoin prosessin
standardointi on kustannusten kannalta tarkedd. Toisaalta monet organisaatiot ulkois-
tavat rekrytointiprosessejaan. Néaiden ulkoistettujen prosessien vertaileminen organi-
saation siséisiin prosesseihin olisikin mielenkiintoista tutkia lisaa.

Henkilbarviointi on nahty perinteisesti hyvin henkilokohtaisena keskusteluna tulevan
esimiehen ja haastateltavan valilla. Nykyisin subjektiivisten nakékulmien tilalle on kui-
tenkin tullut yhd enemmissa maarin henkilokohtaiset osaamispiirteet, jotka asiantunteva
arvioitsija pystyy havaitsemaan arvioinnin tapahtuessa objektiivisista lahtokohdista
unohtamatta vuorovaikutus- ja tiimityoskentelytaitojen tarkeyttd. Pelkastaan yksittaisen
testauskokonaisuuden lisd&minen rekrytointiprosessiin voisi tuoda taysin erilaista na-
kemysta arviointiprosessiin. Téllaisen prosessin kehittdmisprosessissa olisi mielenkiin-
toista olla mukana. Henkil6arvioinneissa on paljon tutkimustietoa ympari maailmaa.
Kuitenkin vain pieni osa tésté tiedosta on implementoitu kotimaisiin prosesseihin, joten
perusteita jatkotutkimuksille pitdisi 10ytya runsaasti.
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LIITE 1 HAASTATTELUSOPIMUS

Opiskelen Turun Yliopiston kauppakorkeakoulussa Porin yksikdssa johtamista ja orga-
nisointia. Teen Pro Gradu — tutkielmaa siitd, kuinka testausmenetelmét vaikuttavat rek-
rytointiprosessiin. Tutkimuksessa tarkastellaan aihetta organisaation nakokulmasta ja
empiirisend aineistona ovat henkildarvioinneista ja rekrytointiprosesseista vastaavien
henkildiden haastattelut. Tutkimuksen teossa noudatetaan hyvan tieteellisen kéytdnnon
mukaisia toimintatapoja.

Haastattelut ovat luottamuksellisia ja niitd kaytetaan vain tutkimustarkoitukseen tutkiel-
maani. Haastattelujen nauhoituksella pyrin varmistamaan, ettd kaikki tiedot saadaan
talteen. Haastattelut kirjoitetaan nauhalta puhtaiksi ja tiedot sailytetddn luotta-
muksellisesti sekd hévitetadan tutkielman valmistuttua.

Tutkielman ohjaajana toimii johtamisen ja organisoinnin lehtori Kirsti Liikamaa

Helsinki 17.10.2011

Janne Lehtonen
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LIITE 2 HAASTATTELURUNKO

Taustatiedot:

Teemal.: Rekrytointiprosessi
Teema2: Testit henkildarvioinnin osana
Teema3: Henkilbarvioinnin vaikutukset rekrytointiprosessiin ja niita hyddyntaviin

organisaatioihin
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LIITE 3 TUTKIMUKSESSA HAASTATELTAVAT HENKILOT

Puolustus-
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