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Téssd opinndytetyOssa tutkittiin tunnedlykkyyden merkitystd tyoeldmin rekrytoinneissa.
Tutkimuksen tavoitteena oli nykyaikaistaa sekéd parantaa rekrytointikdytantoja tuomalla
tunneélykkyyden mittaaminen osaksi rekrytointiprosessia. Tavoitteena oli myos lisata tie-
toisuutta tunneédlykkyydesti ja sen hyodyntdmismahdollisuuksista tyoeldmassa.

Tutkimusty6 alkaa tunnedlykkyyden teoreettisesta viitekehyksestd. Tutkimustyossa tu-
tustutaan tunnedlykkyyteen kisitteend, sen historiaan ja tunnedlykkyyteen tyoeldméssa.
Merkittivin teorialdhde tunnedlykkyyteen oli Daniel Golemanin kirjallisuus tunnedlyk-
kyydesti. Tunnedlykkyyden teoriaosuutta varten on haastateltu Jari Rantasta yrityksesti
Thomas International. Oman kokemuksensa pohjalta hidn kertoo nidkdkulmansa tun-
nedlykkyydesté tydeldmaissa, seka tutustuttaa kirjoittajan olemassa olevaan TEIQue-tun-
nedlytestiin. Tunneédlykkyyden teoriaa seuraa rekrytoinnin teoria. Rekrytoinnin teoriassa
lapikdydéddn onnistuneen rekrytointiprosessin elementtejd rekrytointitarpeesta rekrytoin-
tipaatokseen.

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerittiin perusjoukolta, joka koostui eri rekrytointiyri-
tysten edustajista. Tutkimus suoritettiin kvalitatiivisin menetelmin ja aineisto kerittiin
henkil6kohtaisesti jokaiselta perusjoukkoon kuuluvalta. Haastattelumenetelma4 oli teema-
haastattelu.

Haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, ettd suoraan tunnedlykkyyttd mittaavaa
testid ei perusjoukosta yksikddn kayttdnyt. Henkilon persoonallisuutta mitattiin muun mu-
assa tyopersoonallisuustesteilld, kompetenssipohjaisilla menetelmilld ja psykologisilla
haastatteluilla. Haastatteluaineistosta voidaan havaita, ettd haastattelutilannetta hakijan
kanssa pidetddn keskeisimpdnd menetelménd hakijan tunneélytaitojen mittaamiseen. To-
dettiin, ettd ndiden taitojen havainnointi on jokaisen rekrytointikonsultin henkilokohtai-
nen kokemus ja arvio. Tatd kokemusta voidaan myShemmin tdydentda halutuilla testeilla
osana rekrytointiprosessia.

Johtopddtoksissd verrataan tunneilytestid suhteessa muihin perusjoukon kdyttdmiin tes-
teihin. Perusjoukon kiyttdmissé testeissd on yhtildisyyksid tunneédlytestin kanssa, mutta
yksikdén niistd ei suoraan mittaa hakijan tunnedlyd. Vaativamman tason rekrytointeihin
voisi olla jarkevad yhdistdd tunnedlytesti osaksi prosessia tukemaan esimerkiksi kompe-
tenssipohjaista haastattelumenetelméad tai toimintatyylianalyysid. Tuloksia vertailemalla
saadaan joko toisiaan tdydentdvii tietoa tai ristiriitoja. Tulokset auttavat rekrytointipro-
sessin paitosvaiheessa ja ennustavat prosessin onnistumista.

Asiasanat: tunneély, rekrytointi
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This thesis covered emotional intelligence in work environment. The focus was on how
to measure the applicant’s emotional intelligence in a recruitment process. The aim was
to increase the knowledge from emotional intelligence in working life and improve the
current recruitment systems.

This study started from the theoretical framework of emotional intelligence. The most
significant resource for this was Daniel Goleman’s literature about emotional intelli-
gence. Jari Rantanen from Thomas International was interviewed for this study about
emotional intelligence. Mr. Rantanen has over 20 years of experience in organization de-
velopment.

The theoretical section continues to a theory of recruitment process. The theory of recruit-
ment covers the whole process from the need of recruitment to the recruitment decision.
The factors for a successful recruitment are covered in the theory.

The empirical part for this study was collected from recruitment companies. The group
base of this study consisted of recruitment companies’ representatives, who deal with
recruitment daily. The data was collected with qualitative research methods by using
theme interviews.

The study results suggested that no one measured specifically emotional intelligence in
their recruitment process. The tools used in the recruitment process to measure the ap-
plicant’s personality and to understand the applicant’s behavior at work were personality
tests, psychological tests and competency-based methods. The interview was the key tool
to observe the applicant’s emotional intelligence.

The emotional intelligence test was compared with other test methods in the conclusion
in order to find out whether it was advisable to use several methods in the expertise level
recruitments. On the basis of the study the suggestion is to use a specific emotional intel-
ligence test (for example TEIQue) with expert-level recruitments and use it with personal
profile analysis or other competency-based methods.

Key words: emotional intelligence, recruitment
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1 JOHDANTO

Opinndytetyon aiheena on tunneédlykkyyden (eng. Emotional Intelligence, EQ) mittaami-
nen rekrytoinneissa. Aihe syntyi kirjoittajan kiinnostuksesta itsenséd kehittdmiseen ja ih-
miskéyttdytymiseen, sekd niiden vaikutuksesta niin yksityiselaméssd kuin tyoeldmassa-
kin menestymiseen. Valmiille aiheelle etsittiin toimeksiantaja. Nokia Oyj piti aihetta erit-

tdin ajankohtaisena ja kiinnostavana, joten he ldhtivét mielellddn mukaan projektiin.

On todettu, ettd tunnedlykkyys yksittdisend muuttujana on ratkaisevin tekijé tyossd me-
nestyneiden ja menestymittomien vililld. Se selittdd menestystd paremmin kuin yleis-
dlykkyys ja ammatillinen osaaminen. On my®ds todettu, ettd tunneosaaminen vaikuttaa
tyytyvéisyydessd, tyohon sitoutumisessa, asiakaspalvelussa ja tuottavuudessa. Tulisiko
tunnedlykkyyteen kiinnittdd nykyistd enemmain huomiota jo rekrytointivaiheessa? Voi-

taisiinko ndin edesauttaa yrityksien tuottavuutta ja lopulta tuloskasvua?

Opinndytetyon tarkoituksena on selvittdd tunnedlykkyyden ilmentymét ja lainalaisuudet,
tutustua sen historiaan ja avartaa sen positiivisia vaikutuksia ja hyddyntdmismahdolli-
suuksia nykypdivén tydeldmissd. Opinnéytteessd perehdytddn myds rekrytointiprosessiin
ja sen mahdollisuuksiin liittdmalld tunnedlykkyys osaksi prosessia. Tarkoituksena on kar-
toittaa uusia tapoja ja mahdollisuuksia tehdd rekrytointiprosessia ja onnistuneen rekry-

toinnin seurauksena parantaa pidemmalld aikavélilld yrityksen menestysta.

Opinndytetyon tavoitteena on piivittdd vanhoja rekrytointikdyténtdjé ja tuoda tietoisuu-
teen tunnedlykkyys ja sen hydodyntdmismahdollisuudet tyoelaméssd. Tulokset ja johto-
paitokset ovat arvokasta tietoa henkildstdosastolle, mutta niin my6s esimiehille paivittéi-

sessd esimiestyOssa.



2 TUNNEALYKKYYS

Tunnedlykkyys on suhteellisen tuore kdsitteend, ja siitd alettiin puhumaan ensimmadisen
kerran vasta 1990-luvun alkupuolella. Psykologian tohtori Daniel Goleman toi tunnedlyk-
kyyden koko maailman tietoisuuteen vuonna 1996, mutta ensimmaéisend siitd puhuivat

psykologit John Mayer ja Peter Salovey vuonna 1990.

2.1 Tunneilykkyyden historia

Kansainvilisesti tunnettua psykologian tohtoria, kirjailijaa ja luennoitsijaa, Daniel Gole-
mania, pidetddn tunnedlykkyyden isdnd. Han on kirjoittanut maailmalla suosiota saaneen
Tunneily-nimisen teoksen (1996), jota on painettu kansainvilisesti yli 5 miljoonaa ko-
piota 40:114 kielelld. Goleman on yksi CASEL (Collaborative for Academic Social and
Emotional Learning) -organisaation perustajajidsenistd ja toimii tilld hetkelld johtajana
Consortium for research on Emotional Intelligence in Organizations -yhteisdssd. Hian on
hallituksen jasen Mind & Life -instituutissa. Hén on toiminut New York Timesin toimit-
tajana 12 vuoden ajan kirjoittaen aivoihin ja kdyttaytymistieteisiin liittyvisté aiheista. Han
on my0s julkaissut muuta kirjallisuutta tunneélysté ja sen kehittdmisestd ja hyodyntdmi-

sestd tyOpaikoilla, johtamisessa ja opetuksessa. (About Daniel Goleman n.d.)

Ajatus tunnedlykkyydestd syntyi vuonna 1990 Golemanin toimiessa New York Timesin
toimittajana. Hén tutustui kahden psykologin, John Mayern ja Peter Saloveyn, tieteelli-
seen kirjotukseen tunnedlykkyydestd. Luettuaan Mayern ja Saloveyn julkaisun Goleman
sai ajatuksen kirjoittaa konseptista enemmaén. Niin syntyi Tunneély. (Goleman, Topics,

Emotional Intelligence n.d.)

1990-luvulla aika oli otollinen tunnedlykkyysteorioiden ilmaantumiselle. Neuropsyko-
logi Howard Gardner loi 1980-luvun alkupuolella monidlykkyysteorian seitseméstd eri
itsendisestd dlykkyyden lajista (Frames of Mind 1983), joka toimi puheenvuorona ensim-
miisesti maailmansodasta alkanutta, vuosikymmenii kestinyttd AO-ajattelua vastaan.
AO eli dlykkyysosamiiri (eng. Intelligence Quotient, IQ), on niin sanottua perinteisti

ilykkyytti. AO-ajatuksen mukaan #lykkyys oli synnynniisti, eiké siihen voinut itse vai-
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kuttaa. Ndin ollen ihminen joko oli dlykds tai ei ollut. Ndihin Gardnerin luomiin seitse-
maién eri dlykkyyteen lukeutui kaksi perinteisté dlykkyyden lajia, kielellinen ja matemaat-
tislooginen lahjakkuus. Perinteisten dlykkyyksien liséksi avaruudellinen hahmotus, ki-
nesteettinen ja musikaalinen lahjakkuus sekd kaksi persoonallisen dlykkyyden lajia, in-
terpersoonalliset ja intrapersoonalliset kyvyt, lukeutuivat dlykkyyden lajeiksi. Jako seit-
semiin oli mielivaltainen piitds. Alykkyys ei ole jakamaton ja muuttumaton koko-
naisuus, vaan dlykkyyden lajeja on monta. Térkeintd dlykkyyden jakamisessa oli havaita

sen moninaisuus (kuvio 1). (Goleman 1997, 59-60.)

Kielellinen
lahjakkuus

Matemaattis-
looginen
lahjakkuus

Intrapersoonalliset
kyvyt

Interpersoonalliset Avaruudellinen
kyvyt hahmotus

Musikaalinen Kinesteettinen
lahjakkuus lahjakkuus

KUVIO 1. Howard Gardner ja dlykkyyden seitseman padluokkaa (Goleman 1997, 59-60)

Myoéhemmin Gardner on lisdnnyt tdhdn malliin luonnon ymmaértdmisen kyvyn, olemas-
saoloa koskevan dlykkyyden ja moraalisen dlykkyyden (Howard Gardner’s Theory of
Multiple Intelligences 2003-2004).
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Kielellinen édlykkyys pitdd siséllidn hyvin kehittyneet verbaaliset taidot ja herkkyyden
adnenvoimakkuuksille, -tarkoituksille ja -rytmille. Matemaattislooginen dlykkyys on ky-
kya ajatella abstrakteja ja késitteellisid asioita sekd patevyyttd havaita numeerisia ja loo-
gisia kaavoja. Avaruudellinen hahmotus tarkoittaa kykyé ajatella ja visualisoida abstrak-
teja asioita. Kinesteettinen lahjakkuus on kykyé hallita kehon liikkeitd ja késitelld objek-
teja hallitusti ja ammattitaitoisesti. Interpersoonallinen kyky on havaita ja vastata asian-
mukaisesti toisten mielialoihin, motiiveihin ja haluihin. Interpersoonallisesti dlykkaét tie-
tdvat, miten eri ihmiset tyoskentelevit, mika heitd motivoi ja miten tehdd yhteistyotd hei-
din kanssaan. Téllainen kyky on yleinen menestyvilld myyjilla, poliitikoilla, opettajilla
ja uskonnollisilla johtajilla. Intrapersoonallinen kyky on olla itsetietoinen ja havaita omia
sisdisid tunteita, arvoja, uskomuksia ja hallita ajatusty6td. Intrapersoonalliseen dlykkyy-
teen kuuluu my6s kyky kiyttdytyd omia tunteita kuunnellen. Alykkyysmalliin mydhem-
min lisdtty luonnon ymmaértdmisen kyky pitédé sisdlldén kasvien, eldimien ja muiden luon-
non objektien tunnistamisen ja luokittelun. Olemassaoloa koskeva dlykkyys tarkoittaa
herkkyyttd ja kykyé pohtia syvéllisid kysymyksid olemassaolosta, kuten mika on eldmén
tarkoitus, miksi kuolemme ja mitd on kuoleman jidlkeen. Moraalinen dlykkyys koskee
etitkkaa, inhimillisyyttd ja eliminarvoa. (Goleman 1997, 61; Howard Gardner’s Theory

of Multiple Intelligences 2003-2004.)

Persoonallisen dlykkyyden aluetta, inter- ja intrapersoonallista dlykkyyttd, voidaan pitdd
tunneélykkyysteorioiden ldhtokohtana. Gardner on tuonut persoonallisen dlykkyyden
osa-alueilla esiin piirteitd, jotka liittyvit eldméssd ja tydeldméssd menestymiseen. Naitd
piirteitd ovat esimerkiksi omien ja toisten tunteiden tunnistaminen, erottelu ja ymmarta-

minen. (Aalto-Setild & Saarinen 2007, 37-38.)

2.2 Tunneilykkyyden méiritelméa

Yalessa tyoskentelevd psykologi Peter Salovey on siséllyttinyt Gardnerin seitsemén dlyk-
kyyden mallin persoonalliset dlykkyydet omaan tunnedlyn mééritelméénsa, jossa ne ja-
kaantuvat viiteen osa-alueeseen. Niitd osa-alueita ovat omien tunteiden tiedostaminen,
tunteiden hallitseminen, motivaation 10ytdminen, muiden tunteiden havaitseminen ja ih-

missuhteiden hoito. (Goleman 1997, 65-66; Aalto-Setdld & Saarinen 2007, 37.)
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Yksi tunneédlyn kulmakivistd on omien tunteiden tunnistaminen jo niitd tuntiessa. Itsetun-
temukselle on vilttimatontd omien tunteiden tarkkailu ja niiden ymmaértdminen. Jos tie-
dostaa omat tunteensa ja on varma niistd, osaa hallita elimédinsé ja valita oikein eldmédn
suurissa valinnoissa. Itsetuntemus auttaa omien tunteiden hallinnassa tilanteeseen sopi-
valla tavalla. Jos tdmé taito puuttuu, tulee taistelleeksi usein negatiivisten ajatusten
kanssa. Itsensd tuntevat ihmiset taas padsevit nopeasti yli pettymyksisti ja hallitsevat no-
pean toipumisen eldmén haasteista. Motivaation l6ytidminen ja omien tunteiden valjasta-
minen tiettyd pdamddrdd varten on tdrkedd tarkkaavaisuudelle, luovuudelle ja oppimi-
selle. Mielihyvén siirtdiminen, pitkdjanteinen tyo ja itsehallinta ovat valttiméttomié saa-
vutuksille. Tdma kyky on edellytys kaikelle tehokkaalle ja tuotteliaalle tyonteolle. Mui-
den tunteiden havaitseminen ja empatia ovat kykyjé, jotka auttavat meitd havainnoimaan
pienid sosiaalisia viestejd, joiden avulla voimme pédtelld toistemme haluja ja tarpeita.
Erityisesti hoito- ja opetusalalla tarvitaan titd kykyéd. Ihmissuhteiden hoidossa tirkeinta
on toistemme tunteiden hallinta. Muiden tunteiden hallinta tekee hallitsijasta sosiaalisesti
pidetyn hahmon, ja hallitsija menestyy hyvin sosiaalisissa tyotilanteissa ja yhteistyOssa.

Kyvykkait ihmissuhteiden hoitajat ovat usein johtotehtivissd. (Goleman 1997, 65-66.)

Salovey on yhdessd John Mayerin kanssa mééritelleet tunneélykkyyden seuraavalla ta-

valla (1997):

Tunnedly pitdd sisdllddn kyvyn havainnoida oikein, arvioida ja ilmaista
emootioita; kyvyn tavoittaa ja/tai tuottaa tunteita silloin, kun ne edesautta-
vat ajattelua; kyvyn ymmaértad emootioita ja emotionaalista tietoa; ja kyvyn
sdddelld emootioita edistddkseen emotionaalista ja intellektuaalista kasvua.
(Aalto-Setdld & Saarinen 2007, 45.)

Mayern ja Saloveyn tunneélyn médritelmén pohjalta on koottu tunnedlyn kykymalli, jota

kuvittaja-graafikko Krista Partti on havainnoinut seuraavan kuvan avulla (kuvio 2).



Tunteet siirtyvit
tietoisena osana
vaikuttamaan
ajatteluun
Tunteet
ajattelun
. _ resurssina
Tunteet koetaan
ja ne vaikuttavat
automaattisesti
ajatteluun

Tunteiden
havainnointi

Tunteiden
hallinta
Hallinta
rohkaisee
avoimuutta
tunteille

Tunteita ja
tunneinformaatiota
seurataan aktiivisesti

Tunteiden
ymméirtiminen

KUVIO 2. Tunnedlyn kykymalli (Aalto-Setéld & Saarinen 2007, 46)

11

niiden vastavuoroista
tilannesidonnaista
luonnetta

~ Tunteiden
vaikutuksia
subjektiivisesta
tuntemisesta niiden
merkityksiin
huomioidaan

Kykymallissa jokainen osa tdydentdd toistaan syklissd. Kaikkia néitd osia voidaan har-

joittaa ja niilld voi olla eri merkitys menestymisen kannalta tyosté riippuen. (Tunneély

on tydeldmaissd vahvuus n.d.)

Tiivistettynd tunnedlykkyyden méiritelménd voidaan pitdd omien ja muiden tunteiden

havaitsemista ja nimeémisté, tunteiden analysointia ja ymmartdmisti ja kykyd hyodyn-

tdd tunneinformaatiota toiminnassa.
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3 TUNNEALYKKYYS TYOELAMASSA

Tunneilykkyyden merkitys tydelimissi on nyt vahvempi kuin koskaan. Pelkilla AO:114
el voi endd kilpailla. Golemanin mukaan tunnedly on yksittdisend muuttujana ratkaisevin
tekijd menestyksen ja menestyméttdmyyden vililld. Se selittdd menestystd enemmén kuin
ammatillinen osaaminen tai dlykkyysosamédard (Aalto-Setéld & Saarinen 2007, 51). Pe-
rinteinen dlykkyys on tydeldméssd nykyddn endd kynnystekijd, jonka jélkeen tunnedlyk-
kyys on vahvempi kilpailutekijd. Perinteistd dlykkyyttd tarvitaan alalle padsemiseksi,
mutta huippusuorituksiin ja menestykseen tarvitaan tunnedlykkyyttd (Goleman 1999, 33-
34). Korkeasti koulutettujen ammatti-ihmisten AO on lihes sama, kun taas heidiin peh-
meit kykynsé voivat vaihdella paljonkin. Mitd korkeammasta asemasta on kyse, sitd vi-
hemmén tietotaidolla ja &lyllisilla kyvyilld on merkitystd (Goleman 1999, 50). Sen sijaan
tunnetaitojen merkitys korostuu. Menestyksen keskeiset tunnetaidot - joustavuus, tiimi-
tyoskentely ja vahva asiakaspainotteisuus — ovat nykypdivéin liike-eldmissé tarkeintd

(Goleman 1999, 45).

Menestyneimmilld ihmisilld, niin sanotuilla tdhdilla, ei riitd endd yksi tai kaksi omaksut-
tua tunnetaitoa. Tahdilld on vahvaa osaamista ldhestulkoon tunneélyn kaikilta osa-alu-
eilta: sosiaalisten kykyjen, itsetuntemuksen, itsehallinnan, motivoitumisen ja empatian
aloilta. Vasta tdmén toteutuessa he erottuvat kilpailijoistaan alansa huippuina. Yhdysval-
talainen motivaatiota ja tarveteoriaa tutkinut psykologi David McClelland kutsuu titad
kadnnekohtaa kriittiseksi pisteeksi. Ohitettuaan kriittisen pisteen todennédkoisyys huippu-
suorituksille ldhtee jyrkkddn nousuun. Eri kriittisen pisteen tutkimuksissa on havaittu me-
nestyksen kannalta tirkeimpid tunnetaitoja, joita ovat aloitekyky, kunnianhimoisuus,
joustavuus, vaikuttaminen, johtajuus, yhteisGtuntuma, empatia, itseluottamus ja muiden

kehittdminen. (Goleman 1999, 55-56.)

3.1 Menestyneiden ja epdonnistuneiden erot

On havaittu tiettyja piirteité, jotka ajavat huippujohtajia tydurallaan karille. N&ité piirteita
ovat jaykkyys ja huonot ihmissuhdetaidot. Namé karille ajautuneet huippujohtajat eivit
kyenneet ottamaan palautetta vastaan, saati toimimaan sen mukaisesti. He eivét sopeutu-

neet muutoksiin organisaatiossa, eivit kuunnelleet eivitkd oppineet. Téassé tutkimuksessa
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eniten toistuvat yksittdiset piirteet olivat liiallinen kriittisyys, tunteettomuus ja vaativuus.
Néamé piirteet aiheuttivat kollegojen keskuudessa nérkédstystd ja koituivat kohtaloksi

my0s muuten eteville johtajille, joilla oli hyvit tekniset tietotaidot. (Goleman 1999, 58.)

Menestyneiden ja epdonnistuneiden johtajien vililld havaittiin selkeitd eroja tunnetaitojen
tarkeimmilla osa-alueilla. /tsekuri oli erittdin huono epidonnistuneilla johtajilla. He eivit
sietdneet paineita ja olivat taipuvaisia vihanpurkauksiin. Tutkimuksessa menestyvit joh-
tajat pitivit padnsd kylménd stressaavissakin tilanteissa ja olivat sen vuoksi luotettavia
sidoskumppaniensa silmissd. He olivat itsevarmoja ja kestivit hyvin paineita. (Goleman

1999, 58.)

Epéonnistuneilla johtajilla purkautui vahva puolustusreaktio heidén saadessa kritiikkié ja
takaiskuja. He eivit kyenneet kantamaan vastuuta virheistdén vaan vierittivdt ne usein
muiden niskoille. Menestyneet johtajat myonsivit virheensi, kantoivat niistd vastuun ja
etsivit aktiivisesti ratkaisuja ndiden virheiden korjaamiseen. Tassé tunnollisuus erotti me-

nestyjit epdonnistuneista. (Goleman 1999, 59.)

Epédonnistujat olivat usein taipuvaisia etenemédan urallaan muiden kustannuksella ja olivat
liian kunnianhimoisia. Menestyjét olivat luotettavia ja pitivit huolen tyotehtévistién, kol-
legoistaan ja alaisistaan. Heille ei ollut ensisijaisen tarkedd henkilokohtaisen vaikutuksen

tekeminen esimiehen silmissé. (Goleman 1999, 59.)

Epédonnistujia johtajia ei kuvailtu herkiksi tai empaattisiksi. He saattoivat vaikuttaa yli-
mielisiltd ja tylyiltd, mika teki heistd vaikeasti 1dhestyttéviid ja jopa pelottavia. Menestyvid
johtajia pidettiin empaattisina ja herkkini. He kunnioittivat ja kédyttaytyivit kohteliaasti
niin alaisiaan, kollegoitaan kuin esimiehidénkin kohtaan. Epdonnistuneita ja menesty-

neita erotti tassd sosiaaliset taidot. (Goleman 1999, 59.)

Tutkimuksessa epdonnistujat johtajat eivit pystyneet luomaan kiinteitd verkostoja. He ei-
vat vaikuttaneet muiden silmissd vilpittomilti ja aidoilta. Menestyjit solmivat suhteita ja
arvostivat ihmisten moninaisuutta. He tulivat toimeen kaikenlaisten ihmisten kanssa.

(Goleman 1999, 59.)

Sekd menestyneilld ettd epdonnistuneilla johtajilla oli omat hyvit ja huonot puolensa.

Merkittavin ero oli kuitenkin se, ettd epdonnistuneet johtajat eivit oppineet virheistiin ja
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heikkouksistaan. Epdonnistuneet johtajat eivét pystyneet kuulemaan kritiikkid ja omien
heikkouksien tunnustaminen oli vaikeaa. Néiden syiden takia kdytdksen ja toimintatapo-
jen muuttaminen oli mahdotonta (Goleman 1999, 84). Kaikkien muutosten perusta on
hyvd itseymmairrys: omien vahvuuksien ja heikkouksien tiedostaminen, ja ymmaérrys

omien tekojen vaikutuksesta itseen ja muihin (Goleman 1999, 86).

3.2 Itseymmairrys

On havaittu, ettd organisaation huipulle ovat padsseet ne ihmiset, jotka kéyttavat paatok-
senteossaan apuna intuitiotaan. Intuition voidaan ajatella olevan jadnne muinaisesta elin-
tarkedstd varoitusjarjestelmastd, mikd nykyadn pitdd silmalld eri vaaran merkkejd ja rea-
goi heti, kun jokin ndyttdéd olevan pielessd. Monet huippujohtajat ovat kertoneet kaytta-
vinsd paitoksenteossaan ldhes aina intuitiota. Se on kuin alitajuista loogista analyysii,
jossa aivot paatyvit tarpeellisten laskelmien jilkeen tiettyyn tulokseen. (Goleman 1999,
71-72.)

My®ds Jen Sincero kertoo kirjassaan You are a Badass (2013, 74-75) intuition olevan lois-
tava tyokalu, jota tulisi kuunnella. Monesti keskivertoihmiset jattdvit kuuntelematta in-
tuitiotaan ja saattavat myohemmin katua sitd. Hén kertoo, ettd jokaisella on jo kaikki vas-

taukset sisélld ja kaikki viime kédessi riippuu siitd, miké on jokaiselle itselleen totta.

| | |

Omien tunteiden T

KUVIO 3. Itseymmaérrykseen kuuluu omien tunteiden tiedostaminen, itsearviointi ja itse-

luottamus

Intuitio kertoo omasta sisdisestd tunnemuististamme. Intuitio on tirked osa omaa itseym-

marrystimme. [lman itseymmarrysti ei voi hallita kolmea seuraavaa, itseymmaérrykseen
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kuuluvaa ja tyoeldméssé tarvittavaa, tunnetaitoa: tietoisuutta omista tunteista, kykya it-

searviointiin ja itseluottamusta. (Goleman 1999, 71-72.)

3.2.1 Omien tunteiden tiedostaminen

Omat tunteensa tiedostavat ihmiset tietdvit, mitd tuntevat ja miksi niin tuntevat. He ym-
martdvat, ettd tunteet liittyvéat ajatteluun, sanomisiin ja tekoihin. He nédkevit tunteiden
vaikutuksen suoritusten laadussa, ja he osaavat toimia méaaratietoisesti arvojensa pohjalta

kohti tavoitteitaan. (Goleman 1999, 73.)

Yksi tarkeimpid tunnetaitoja on ymmartié, miten tunteet vaikuttavat tekemisiimme. Kun
tiedostamme omat tunteemme, voimme kéyttdd sitd hyviksemme valjastamalla eri tun-
netiloja niitd vastaaviin tehtiviin, hallita tunteita niiden ilmetessé, ylldpitdd motivaatiota-
soa, lukea muiden tunteita, sekd kykenemme kehittamédn tyohon liittyvié sosiaalisia tai-
toja. Tatd taitoa tarvitaan ldhes kaikissa ammateissa. Erityisesti ihmisten tunteita herétté-
vissd tyotehtdvissd (esimerkiksi hoito- ja rahoitusalalla) omien ja muiden tunteiden tie-
dostaminen on ensisijaisen tirkedd. Tunnetietoisuus perustuu havaintoon paénsisiisisti
tunteista, jotka lopulta muovaavat havaintojamme, ajatuksiamme ja paitoksidmme. Tama
tietoisuus mahdollistaa ymmaérryksen siitd, miten omat tunteemme vaikuttavat muihin ih-
misiin. Omat tunteet voivat siis vaikuttaa esimerkiksi asiakassuhteisiin — joko positiivi-

sesti tai negatiivisesti. (Goleman 1999, 73-74.)

Myo6s Aalto-Setdld ja Saarinen (2007, 68) kertovat, ettd tunteiden ymmaértdminen edes-
auttaa kykya orientoitua tuleviin tydtehtdviin. Tunnetietoisuus mahdollistaa tulevien

tunne- ja kdyttdytymisreaktioiden ennustamisen, jolloin nithin ehtii valmistautua.

3.2.2 Itsearviointi

Hyvén itsearviointikyvyn hallitsevat ihmiset tunsivat itsensd vahvuuksine ja heikkouk-
sine ldpikotaisin. He oppivat kokemuksistaan ja miettivdt tekojensa seurauksia. He otta-
vat avoimesti palautetta vastaan ja haluavat jatkuvasti oppia uutta. He eivit ota itseddn

litan vakavasti, vaan pystyvit nauramaan itselleen. (Goleman 1999, 81.)
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On todettu, ettd huippujen kyvyt ovat rajalliset, kuten kaikkien muidenkin. Erona oli, ettd
huiput tunsivat omat rajansa. He tunnistivat omat vahvat ja heikot puolensa, joten he tie-
sivit, missd he vaatisivat kehitysti itseltddn ja kenen apua he tarvitsisivat tulevissa pro-
jekteissaan. Itsearviointi on valttdméaton perusta jatkuvalle oppimiselle ja itsensd kehitté-

miselle. (Goleman 1999, 84.)

Itsearviointia, kuten muitakin tunnekykyjé, voi harjoittaa. Omia sokeita pisteitd voi oppia
tunnistamaan esimerkiksi kerddmaélld palautetta muilta ihmisiltd omasta kéyttdytymises-
tdédn. Monet huiput jopa etsivit ja vaativat aktiivisesti palautetta omista kdyttdytymismal-

leistaan, koska kokevat sen olevan niin arvokasta tietoa heille. (Goleman 1999, 86-87.)

3.2.3 Itseluottamus

Hyvien suoritusten vélttiméaton edellytys on itseluottamus. Thmiset, joilla on hyvé itse-
luottamus, séteilevit karismaa ja uskaltavat esittdd oman ndkdkantansa — vaikkei se olisi-
kaan suosittu muiden silmissd. He ovat pédéttivaisié ja pystyvét oikeisiin ratkaisuihin pai-
neidenkin edessi. Ilman itseluottamusta on mahdotonta tarttua haasteisiin, puskea tyossi
eteenpdin ja puuttua epikohtiin niin tydssd kuin yksityiseldméssikin. Itseluottamuksen
puutteessa ihminen lamaantuu takaiskujen edessé ja kokee sen vaikuttavan merkittavésti
hinen omaan pitevyyteensd. Se ilmenee usein avuttomuuden ja voimattomuuden tun-
teena, ja epdilyksend omaa itsedén kohtaan. Terve itseluottamus perustuu vankkaan itse-
tuntemukseen. Jotta itseluottamus voisi vaikuttaa mydnteisesti, sen on perustuttava to-
denmukaiseen kuvaan omasta itsestd. Siksi itsetuntemuksen puute voi haitata todenmu-

kaisen itseluottamuksen kehittymistd. (Goleman 1999, 88-89.)

Itseluottamukseen liittyy vahvasti itseensd uskominen. Se tarkoittaa luottamusta omiin
kykyihin ja niiden riittimiseen. Pelkét todelliset kyvyt eivét tuo huippusuorituksia. Omiin
kykyihin on my®s itse uskottava, jotta padsisi parhaimpiin tuloksiin. Itseensé uskovat tart-
tuvat helpommin haasteisiin ja menestyvit niissd usein hyvin. Ne, jotka eivit usko it-
seensd, eivit usein edes yritd, vaikka mahdollisuudet samoihin tuloksiin olisivat realisti-
set. Itseensd uskominen voi ennustaa tydssd menestymistd jopa paremmin kuin esimer-

kiksi tybhonottoa edeltdvi taitotaso tai koulutuksen taso. (Goleman 1999, 91.)
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3.3 Itsehallinta

Etuotsalohkoissa sijaitsee aivojen paitoksentekokeskus. Sielld on myds ihmisen tyo-
muisti, jota tarvitaan esimerkiksi keskittymiseen, ymmartdmiseen, suunnitteluun, paatok-
sentekoon ja oppimiseen. TyOmuisti toimii silloin, kun mieli on muuten rauhallinen. Kun
aivot ovat hatitilassa, esimerkiksi tydpaikan kriisin tai onnettomuuden sattuessa, ne tur-
vautuvat tuttuihin ja yksinkertaisiin toimintamalleihin. Tdmén aikana monimutkaisem-
mat ajatusrakennelmat eivét onnistu. Etuotsalohkojen tydmuisti luovuttaa resursseja mui-
den aivoalueiden kayttoon, jonka aikana sen normaali toiminta heikentyy. Vain sen het-

kisellé vaaralla on véli4, ja kaikki huomio keskittyy sithen. (Goleman 1999, 94-95.)

Tunnehilytykset saavat alkunsa aivojen mantelitumakkeesta. Mantelitumake on hermo-
radoilla yhdistetty etuotsalohkoihin. Tunnehélytykset etenevit hermoratoja pitkin mante-
litumakkeesta etuotsalohkoihin, joiden tehtdvind on sitten joko hillitd tai yllyttdd néita
hélytyksid. Tarpeeksi vakavan vaaran sattuessa mantelitumake pystyy kumoamaan etuot-
salohkojen késkyt nopeasti, mutta sen sijaan etuotsalohkot eivit pysty kumoamaan man-
telitumakkeen hélytyksié yhté suorasti ja nopeasti. Ne kykenevét vain kdyttdméian niiden
estdvid neuroneja hétiviestejd vastaan. Ndmai niin kutsutut vaimentajaradat, jotka kulke-
vat etuotsalohkoista mantelitumakkeeseen, ovat erittdin tdrkeitd itsehallinnan kannalta.
Ne auttavat itsehallintaa haastavissa ja hélytyksid aiheuttavissa tilanteissa, ja auttavat so-
peutumaan muutokseen. Namé kyvyt auttavat selviytymddn eldmén kriisien ja epdvar-

muuksien edessé. (Goleman 1999, 99-100.)
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Itsehallinta

Otsalohko

Mantelitumake

KUVA 1. Tunnehilytykset etenevit hermoratoja pitkin mantelitumakkeesta otsalohkoon
(Goleman 2014, 26)

Impulssien hallinnan kannalta hermoratojen toimiminen etuotsalohkojen ja mantelitu-
makkeen vililld on tirkedd. Jos ndiden hermoratojen toiminta on vajavaista, impulssit
saattavat ottaa vallan, stressitilanteet voivat koitua ylitsepadseméattomiksi, kiusausten vas-

tustaminen on lihes mahdotonta ja olo on drtyisa ja riiddanhaluinen. (Goleman 1999, 101.)

|
[ | | \ |

KUVIO 4. Itsehallinnasta kasvaa itsekuri, luotettavuus, tunnollisuus, joustavuus ja inno-

vatiivisuus

Aivojen etuotsalohkojen ja tunnekeskuksen véliselle yhteistyolle perustuu mielihalujen

jakielteisten tunteiden sddtely — itsehallinta. Itsehallinnasta kasvaa viisi toisistaan erillistd
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ja tydeldmén kannalta tirkedd tunnetaitoa: itsekuri (omien tunteiden kontrollointi), luo-

tettavuus ja tunnollisuus (ldpindkyvyys), joustavuus (sopeutuvaisuus) ja innovatiivisuus.

(Goleman 1999, 104.)

3.3.1 Omien tunteiden kontrollointi

Itsekuri ja omien tunteiden kontrollointi on haitallisten tunteiden ja mielihalujen hallintaa.
Ihmiset, joilla on hyvé itsekuri, kykenevét mielihalujen hallintaan ja ahdistavien tuntei-
den kisittelyyn. He ovat usein hyvéantuulisia, tyynié ja jairkkymittomid vaikeidenkin asi-
oiden edessd. He kestdvit paineita ja kykenevit siitd huolimatta keskittymiin olennai-
seen. Hyvén itsekurin merkkejd ovat rajujen tunteenpurkausten puute, kavahtamaton
stressinsietokyky ja kanssakdyminen vihamielisten ihmisten kanssa ilman vastahyok-
kéaystd. My0s esimerkiksi ajanhallinta on yksi itsekurin ilmentymisté. Aikataulun noudat-
taminen vaatii itsekuria viimeistdin aikaa vievien huvitusten ja muiden houkutusten tor-

jumiseksi ja epdoleellisten vaatimusten ehkdisemiseksi. (Goleman 1999, 105-106.)

Ne ihmiset, jotka piddsevit muita paremmin ahdistavien tilanteiden yli, osaavat kayttaa
jotakin stressinpurkutekniikkaa tilanteen sitd vaatiessa. Tekniikoita on niin monia kuin
niiden harjoittajia, mutta esimerkiksi fyysinen urheilusuoritus ja lukeminen toimivat mo-
nella stressinpurkumenetelménd. Stressin purkaminen ja pdivittdinen rentoutuminen hel-
pottaa mantelitumakkeen jannitysté, jonka takia se ei joudu niin usein halytystilaan kuin
ailemmin. Aivojen lepotila ehkiisee tunnekaappauksen syntyéd ja helpottaa siitd toipu-
mista. Ndma ihmiset eivét siis stressaannu niin usein ja stressin ilmetessé he toipuvat siitd

nopeasti. (Goleman 1999, 107.)

Myoskddan epdmiellyttavien tunteiden patoaminen sisdlle ei ole hyvéksi. Vaikka tunne-
kaappauksen ulkoisia merkkeji ei olisi havaittavissa, epamiellyttdvien tunteiden kantaja
kérsii kuitenkin tunteidensa seurauksista. Seurauksia voivat olla esimerkiksi terveydelli-
set haittavaikutukset kuten unettomuus, paansarky, tupakointi ja litka alkoholin kéytto.
My®os hermostuneisuus ja itsekrititkki voivat olla seurausta sisdisistd negatiivisista tun-
teista. Epamiellyttdvien tunteiden patoajien on myds opittava hallitsemaan stressié ja kiel-

teisid tunteita. (Goleman 1999, 110.)
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Stressid on kahdenlaista — hyvad ja pahaa. Ndiden kahden vililld on perustavanlaatuinen
ero. Hyvin stressin vélittdjdaineet antavat innokkuutta ja puhtia haasteiden edessd, kun
taas huonon stressin vilittdjdaineet lamaannuttavat ja masentavat. Hyvén stressin puhje-
tessa elimistdon erittyy katekoliamiineja eli adrenaliinia ja noradrenaliinia, jotka saavat
aikaan toimeliaisuutta ja korkeaa mielialaa. Kun aivot ovat hététilassa ja stressaantuneet,
elimistoon tulee katekoliamiinien lisdksi my0s kortisolia, joka saa aikaan kiihkoa. Eli-
misto toimii parhaiten, kun elimistoon erittyy vain katekoliamiineja. Elimiston sympaat-
tiselle hermostolle on olemassa tasapainopiste. Tasapainopisteessd mieliala on myontei-
nen ja reaktio- sekd ajattelukyky on huipussaan. Tdssa tasapainopisteessé tyoteho on kor-

keimmillaan. (Goleman 1999, 112.)

3.3.2 Lapinikyvyys

Kolmas itsehallinnasta kasvava tunnetaito on ldpindkyvyys — luotettavuus ja rehellisyys.
Luotettavat ihmiset toimivat moraalisesti oikein tilanteessa kuin tilanteessa. Muut pitavit
heitd luotettavina séntillisyyden ja vilpittomyyden takia. He myontévit virheensi sellai-
sen sattuessa ja puuttuvat epdkohtiin. He seisovat periaatteidensa takana, vaikka muut
olisivatkin eri mieltd. Tunnolliset ihmiset pitdvit luvatuista asioista kiinni, pitidvit itse
itseddn vastuussa omien tavoitteiden saavuttamisesta ja tekevét tyonsa aina huolella. (Go-

leman 1999, 113.)

Tyo6paikoilla luotettavuus tarkoittaa omien arvojen, periaatteiden, omien tunteiden ja pyr-
kimysten esiintuomista ja tekoja niiden mukaan. Luotettavat ihmiset eivit pelkdd myon-
tdd epdonnistumisiaan ja ovat rehellisid. Monien uskottavuus kérsii silloin, jos he eivit
koskaan myonné puutteitaan tai tekemidén virheitd ja samanaikaisesti ovat kehumassa
itsedédn ja omia tekojaan. Ominainen piirre menestyneiden yhdistdvéna tekijand oli korkea

ammattietiikka - johdonmukaisuus, avoimuus ja rehellisyys. (Goleman 1999, 113-114.)

3.3.3 Sopeutuvaisuus ja innovatiivisuus

Neljas ja viides itsehallinnasta kasvava tunnetaito on joustavuus ja innovatiivisuus. Naméa

kaksi pitdvét sisdllddn vastaanottavan ja avoimen suhtautumisen uusiin asioihin ja eri ni-

kokulmiin, sekd nopean sopeutumisen muutokseen. (Goleman 1999, 118.)



21

Joustavat ihmiset selvidvét nopeasta muutoksesta ja vaihtavat toimintatapojaan eri tilan-
teiden vaatimusten mukaan. He pystyvét myds ndkemaién tilanteiden toisen laidan ja suo-

riutuvat heille kohdistuvista vaatimuksista. (Goleman 1999, 118.)

Nykypiivin tydeldamissd vain muutos on pysyvii. Joustavuuden puutteessa muutos he-
rattdd pelkoa, ahdistusta ja vastustusta. Nykyéén on tirkedé delegoida vastuuta ja paatok-
sentekoa my0s alaspdin ldhemmas asiakasta. Monien johtajien on silti erittdin vaikea mu-
kautua tdiménhetkisten vaatimusten mukaisesti, joten he helposti kaappaavat ohjakset pel-

kistddn omiin késiinsd vanhan valtakdytannon mukaisesti. (Goleman 1999, 122-123.)

Innovaattorit etsivdt uusia ratkaisuja ja toimintatapoja eri ldhteistd ja he pitdvit ongel-
manratkaisusta. Heiltd saa uusia ideoita, mutta he osaavat myds itse vaihtaa ndkdkulmaa.
Innovatiiviset ihmiset havaitsevat usein sellaisia asioita, jotka jadvét muilta huomaamatta.
He pystyvit ndkeméadn asioiden syvimpid yhtildisyyksid ja sddannonmukaisuuksia. (Go-

leman 1999, 118-124.)

Luovuus ei kuitenkaan voi kukoistaa, jos luova ja tunnollinen ihminen pyrkii tunnollisuu-
tensa vuoksi mukautumaan muiden odotuksiin ja sopeutumaan sédéntdjen noudattamiseen.
Vikevén itsekurin ja luovuuden voiman vililld on jannitettd. Isoissa yrityksissd itsekuri
ennustaa tydssd menestymistd, mutta yksityisyrityksissd sekd muilla luovilla aloilla liial-
linen itsehillintd enteilee epdonnistumista. Vilittdémyys ja outojen ajatusten sekd ideoiden

hyviksyminen ovat elintédrkeitd luovilla aloilla. (Goleman 1999, 119-124.)

3.4 Motivointi

Motiivit midrittdvit tapaamme katsoa maailmaa. Havainnoimme maailmaa valikoiden ja
etsimme sielt asioita, joille laskemme henkilokohtaisesti eniten arvoa. Tuloshakuiset ih-
miset etsivdt ymparistostidn eri tapoja ja reittejd, joilla voisivat kehittia itseddn ja paran-
taa tulostaan. Menestyksen tarve ja kunnianhimo yleisesti yhdistdvét parhaiten menesty-

neitd ihmisid. (Goleman 1999, 136.)
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Voimakkain motivaatio tulee jokaisen sisdltd, ei ulkoa. Mieluisissa tehtdvissd ithmiset
ovat iloisia ja tarkkaavaisia. Jos tyotd tehddédn vain rahan takia, mieliala on usein ikévys-
tynyt, tarkkaamaton ja drtynyt. Perinteiset kannustimet eivit saa tyontekijan koko kapa-
siteettia kdyttoon. Parhaiten menestyvit ovat niitd, jotka pitivit tydstdédn ja nauttivat sen

tekemisestd. (Goleman 1999, 130.)

Virtaus, niin sanottu flow-tila, on paras olemassa oleva motivaation ldhde. Virtauksessa
tyohon uppoudutaan kokonaan jopa niin, ettéd ajantaju katoaa, tyo tuntuu vaivattomalta ja
ongelmat ratkeavat kuin itsestddn. Virtaus on kuin hermostollinen paradoksi: voimme
tyoskennelld erittiin vaativan tyotehtdvan parissa, mutta virtauksen vallitessa aivojen toi-
minta ja energiankulutus ovat hyvin vihdistd. Virtaukseen péddsy vaatii henkistd lasna-
oloa. Henkisen ldsndolon ja virtauksen vihollisia ovat hermostuneisuus ja ikdvystyminen.

Virtauksessa motivaatio on sisddnrakennettua. (Goleman 1999, 129-133.)

Motivaatiotaidot

Sitoutuminen Aloitekyky Optimismi

KUVIO 5. Parhaimman menestyksen takaavat motivaatiotaidot

Parhaiten menestyneitd ihmisid yhdistdd kolme motivaatiotaitoa: kunnianhimo, sitoutu-
minen sekd kaksoiskyky, aloitekyky ja optimismi. Ndmé tunnetaidot lukeutuvat myos

osaksi itsehallintaa. (Goleman 1999, 138.)

3.4.1 Kunnianhimo

Menestys vaatii kunnianhimoa. Kunnianhimo pitéé sisdlldén halun kehittya ja pyrkimyk-
sen pédstd entistd parempiin tuloksiin. Kunnianhimoiset ihmiset arvostavat tuloksia ja
pyrkivét asettamiinsa tavoitteisiin. He ottavat riskejé ja etsivit tietoa vihentdikseen epa-

varmuuttaan ja opettelevat parantamaan tuloksiaan. (Goleman 1999, 138.)
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Kunnianhimoiset ihmiset eivit viihdy asemassa, jossa eivéit padse toteuttamaan tavoittei-
taan. Se, mikd muista saattaa ndyttdd mahdottomalta, voi ndyttdd kunnianhimoisen hen-
kilon silmissé tdysin mahdolliselta. He etsivit alati keinoja, joilla voisivat parantaa me-

nestystidin. (Goleman 1999, 139-142.)

3.4.2 Sitoutuminen

Sitoutuminen tydeldméssd on ryhmin tai organisaation yhteisten pddmaédrien omaksu-
mista. Kun ihminen on sitoutunut, hiin on valmis uhrauksiin yhteisen hyvén vuoksi, hdn
16ytaa tyolleen tarkoituksen isossa kuvassa, hin etsii oma-aloitteisesti tilaisuuksia ja tekee
péétoksid ryhmin arvojen pohjalta. Sitoutumisen avulla yksilon omat paddmaérat sulautu-
vat organisaation pddmadriin. Sitoutuminen on tunneasia. Ne, jotka arvostavat organisaa-
tion tehtdvéda, ovat valmiita antamaan koko tydpanoksen lisdksi my0s muita uhrauksia

organisaation hyvéksi. (Goleman 1999, 144.)

Itsetuntemus on yksi sitoutumisen mahdollistajista. Kun tieddt oman arvomaailmasi, niet
selkedsti, sopiiko se jonkin tietyn organisaation arvomaailmaan. TyOntekijéiden tuntea
organisaation arvomaailma, jotta heilld on jotain mihin he pystyvit sitoutumaan ja sa-

maistumaan. (Goleman 1999, 145.)

3.4.3 Aloitteellisuus ja optimismi

Hyvin aloitekyvyn omaavat ihmiset tarttuvat tilaisuuksiin ja uskaltavat kiertdd saantoja
tilanteen sitd vaatiessa. He tekevit usein enemmén kuin odotetaan. Optimistit taas pyrki-
vit tavoitteisiinsa takaiskuista ja hidasteista huolimatta ja motivoituvat onnistumisen
mahdollisuudesta. Heiddn mielessdén vastoinkdymiset johtuvat olosuhteista eikd heisti

itsestddin. (Goleman 1999, 147.)

Tadmaén kaksoiskyvyn hallitsevat henkil6t ennakoivat, toimivat hyvissd ajoin ennen aika-
rajaa, suhtautuvat takaiskuihin rakentavasti ja arvioivat niitd realistisesti. (Goleman 1999,

147-154.)
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3.5 Sosiaalinen ymmirrys ja suhteiden hallinta

Tyopaikalla tarvitaan ihmissuhdetaitoja — sosiaalista ymmaérrysti ja suhteiden hallintaa.
Empatia on perusta kaikille tdissd tarvittaville sosiaalisille taidoille. (Goleman 1999,

164.)

|
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KUVIO 6. Empatiasta kasvaa viisi muuta sosiaalista tunnetaitoa

Empatia on ihmisten sosiaalinen tutka. Muiden ihmisten tunteiden havaitseminen ilman
sanoja on empatiaa. Tunteet vilittyvét usein vain sanattomien viestien kautta, kuten il-
meiden ja ddnensdvyjen kautta. Muiden ihmisten tunteiden tulkitsemisen perusedellytys
on itsetuntemus ja itsekuri. Omien tunteiden tunnistaminen jo niitd tuntiessa sekd niiden
kontrollointi mahdollistavat my6s muiden tunteiden tulkitsemisen. Empatia on toisten

tunteiden sanatonta tunnistamista sek niihin vastaamista. (Goleman 1999, 161.)

Empatia mahdollistaa muut tydpaikalla tarvittavat sosiaaliset tunnetaidot: muiden ym-
martdmisen, muiden kehittimisen, palvelualttiuden, moninaisuuden hyvaksikayttdmisen

sekd yhteisdtuntuman. (Goleman 1999, 164.)

3.5.1 Muiden ymmirtiminen ja kehittiminen

Muiden ymmairtdminen ja kehittdminen on toisten ihmisten mielipiteiden ja ndkdkulmien
ymmaértamistd ja hyvaksymistd, muiden ihmisten kehitystarpeiden huomaamista, raken-

tavaa palautteenantoa sekid muiden kykyjen kehittdmisti. (Goleman 1999, 164.)

Kuuntelemisen taitoa vaaditaan paljon tydeldmadssi ja se on osa muiden ymmartdmisen

tunnetaitoa. Jos et ole hyvéd kuuntelija, vaikutat kylmalti ja vilinpitdmattomaltd. Tama
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aikaansaa muiden ihmisten viestintdhalujen katoamisen kohdallasi. Hyva kuuntelija ky-
syy ja esittdd vastapuolen sanoman omin sanoin, jotta viesti on varmasti ymmaérretty oi-
kein. Ty0Opaikalla avoimien ovien -periaate lisdd viestintdhalukkuutta ja madaltaa kyn-
nysta keskustella avoimesti. Jos viestintd on avointa ja tarkeistd asioista voidaan keskus-

tella, koko organisaatio pysyy ajan tasalla sitd koskevista asioista. (Goleman 1999, 167.)

Jotta voisi kehittdd muita, tulee olla rehellinen. IThmisten kyvyistd puhuttaessa tulee puhua
todenmukaisesti tai muuten tekee suuren karhunpalveluksen. Tyontekijoiden tulee tietda
ongelmakohdat, jotta niitd voidaan parantaa. Erddssd tutkimuksessa on todettu, ettd moi-
tepalaute sekd ilman palautetta jddminen madaltaa koehenkildiden mielialaa yhta paljon.
Jos tyontekijé ei saa palautetta tyostddn, hinen tyopanoksensa voi madaltua huomaamat-

taan. (Goleman 1999, 173-177.)

Jos annat tyontekijoiden asettaa itse omat tavoitteensa ja huomautat heille epakohdista
ilman valmista ratkaisua, voit kehittda heitd. Kun tyontekijé laatii itse tavoitteensa, hin
uskoo ja luottaa kykyihinsd, mika itsessdén lisdd aloitekykyd. Palaute epakohdista ilman
valmista ratkaisua antaa tyontekijdlle mahdollisuuden keksié ratkaisun itse. Tdma paran-

taa tyontekijin luottamusta ja ongelmanratkaisukykya. (Goleman 1999, 177-178.)

3.5.2 Palvelualttius

Palvelualttius lukee sisdédnsd asiakkaiden tarpeiden ennakoinnin, tunnistamisen ja niiden
tayttdmisen. Palvelualttiit tyontekijat ymmartavit asiakkaidensa tarpeet ja sovittavat tuot-
teitaan ja palveluitaan niiden mukaisesti. He lisddvit eri keinoin asiakkaidensa uskolli-

suutta ja tyytyvéaisyyttd sekd toimivat luotettavina neuvonantajina. (Goleman 1999, 179.)

Liikevaihto ja jatkuva asiakassuhde ei ole tavoite vaan sivutuote, joka syntyy luonnostaan
asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmisestd. Asiakkaiden tarpeiden tyydyttdminen vaatii em-
patiaa, jolloin voidaan ymmartd4 asiakkaiden todelliset tarpeet ja lisdkysymyksilld tar-
kentaa niitd entisestddn. Liian pddllekdyvd myynti on luotaantyontévaa ja aiheuttaa usein
vastareaktion. Uskollisuus vahvistuu tai heikkenee jokaisella yhteydenottokerralla — oli
se sitten kasvotusten tai puhelimessa. Voisi jopa sanoa, ettd tyoeldméssi ei ole tirkeintd
kauppojen tekeminen, vain asiakassuhteiden hankinta ja niiden sdilyttdminen. (Goleman

1999, 179-182.)
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3.5.3 Moninaisuuden hyviksikaytto

Moninaisuutta hyvéksikayttamalld pyritdén pddsemddn laadittuihin tavoitteisiin hyvaksi-
kayttdmalla erilaisten ihmisten eri kykyjd. On ymmairrettiva eri taustoista tulevia ihmisid
ja heiddn maailmankatsomustaan. On tdrkedi pitdd erilaisuutta rikkautena ja puuttua en-

nakkoluuloihin ja suvaitsemattomuuteen. (Goleman 1999, 183.)

Muiden ihmisten sanattomia tunneviestejd voi olla vaikea ymmaértda, jos he tulevat eri
taustoista ja lahtokohdista kuin me itse. On térkedd pudottaa ennakkoluulot ja keskittyd
sithen, mitd vahvuuksia moninaisuuden hyvéksikdytdssd on. Kun ithmiset tulevat toimeen
toistensa kanssa ja tutustuu muiden ihmisten kdyttdmiin toimintatapoihin, he voivat nihda
ja tarttua tilaisuuksiin, joita ndmé heille uudet toimintatavat voivat tarjota. (Goleman

1999, 187-188.)

3.5.4 Yhteisotuntuma

Yhteisotuntuma on tieto vallitsevista valtasuhteista, tirkeiden sosiaalisten verkostojen ha-
vaitsemista, organisaation sisdisten ja ulkoisten realiteettien tunnistamista sekd niiden
voimien ymmartamistd, jotka muokkaavat yhteistyokumppaneiden késityksid ja tekoja.

(Goleman 1999, 189.)

Yhteisotuntumaa voi hyodyntdé tyoeldmassi esimerkiksi vallankdytossd. Kun pysyy pe-
rilld kulissien takana tapahtuvista muutoksista ja ajankohtaisesta tilanteesta, vallankaytto
on mahdollista missd ammattiasemassa tahansa. Jokaisessa organisaatiossa on oma naky-
méiton yhteyksien ja vaikutussuhteiden vélinen janniteverkko. Jotkut ovat sokeita tille
verkolle, mutta toiset pystyvéit seuraamaan sen tapahtumia vaivatta. Namé kyvykkaét ih-
miset kykenevét ottamaan etdisyytta asioihin ja sivuuttamaan omat tunnesiteensa nahdak-
seen tilanteen objektiivisesti. Tdma tunnetaito pohjautuu itsekuriin ja empatiaan. Tdmén
kyvyn avulla voi ndhda selkedsti ilman oman aseman tuomia rajoituksia. (Goleman 1999,

190-191.)
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3.6 Vaikuttaminen

Sosiaalinen kyvykkyys, eli muiden ihmisten tunteiden eteva kisittely, on perusta vaikut-

tamiseen kuuluville tunnetaidoille. (Goleman 1999, 199.)

Sosiaalinen

kyvykkyys

|
\ \ i \ |

KUVIO 7. Sosiaalisesta kyvykkyys on perusta vaikuttamisen tunnetaidolle

Ihmiset vaikuttavat alati muiden ihmisten tunteisiin. Esimerkiksi negatiivisten tunteiden
ndyttdminen tyOpaikalla voi saastuttaa yhteisen tydilmapiirin. Jotkut pystyvét kdyttiméaan
sosiaalisen kyvykkyyden taitoa etevisti hyvidkseen. He pyrkivit sddtelemain omia tuntei-
taan ja reaktioitaan vastaten vastapuolen tunteisiin, jolloin kanssakdyminen ja yhteistyd

sujuu mahdollisimman mukavasti. (Goleman 1999, 197-198.)

Sosiaalisesta kyvykkyydestd kasvaa viisi eri vaikuttamisen tunnetaitoa: vaikuttaminen,

viestintd, ristiriitojen hallinta, johtajuus ja muutosvalmius. (Goleman 1999, 199.)

3.6.1 Muihin vaikuttaminen

Vaikuttamisessa on kyse tehokkaiden suostuttelutapojen kdytostd halutun pddméadrdn
eteen. Vaikuttajat saavat usein muut puolelleen, sddtelevit ulosantiaan kuulijakunnan mu-
kaiseksi, luovat konsensusta ja jarjestivit véitteidensa tueksi nayttivid todisteita. (Gole-

man 1999, 199.)
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3.6.2 Viestinta

Tehokas viestintd on avointa kuuntelemista ja vaikuttavien vastaviestien 1dhettdmista. Te-
hokas viestijd osaa sdddelld omaa viestintddnsd vastapuolen tunnevihjeiden mukaan, osaa
kuunnella ja etsid yhteisymmarrysta, vaalii avointa viestintdymparistdd ja osaa ottaa vas-

taan niin hyvia kuin huonojakin uutisia. (Goleman 1999, 206.)

3.6.3 Ristiriitojen hallinta

Ristiriitojen hallinta on erimielisyyksien ratkomista ja sovittelua. Ristiriitojen hallinta
mahdollistaa kiistojen lieventimisen ja hankalien tilanteiden diplomaattisen késittelyn
sekd kannustaa avoimeen keskusteluun ja kaikkia palvelevan ratkaisun etsimiseen. (Go-

leman 1999, 209.)

3.6.4 Johtajuus

Johtajuutta on innostaa ja ohjata ihmisid ja ryhmid kohti yhteisid pddmairid. Johtajat ky-
kenevit innostamaan ja ohjaamaan muiden toimintaa kohti laadittuja tavoitteita seki ase-
mastaan riippumatta uskaltavat nousta johtoasemaan tilanteen sitd vaatiessa. (Goleman

1999, 215.)

3.6.5 Muutosvalmius

Muutosvalmius on muutoksien alullepanoa seké niiden hallintaa. Muutosvalmiit ihmiset
huomaavat ymparistossddn muutostarpeita ja laittavat muutoksen alulle. He poistavat
muutoksen tieltd esteitd ja kyseenalaistavat vallitsevia olosuhteita. He ajavat uudistuksia
ja ndyttavit esimerkillddn mallia muutoksista, joita odottaa myds muilta. (Goleman

1999, 226.)



29

3.7 Thomas International

Tamén opinndytetyon tutkimusosaa varten on haastateltu Jari Rantasta yritys Thomas In-
ternational:sta. Thomas on vuonna 1981 perustettu yritys, joka on erikoistunut tarjoamil-
laan palveluilla auttamaan yrityksid kehittdmddn heidén tyShyvinvointiaan ja saavutta-
maan tuloksekkuutta. Thomasilla on kédytdssdédn PhD. K. V. Petridesin kehittima tun-
nedlytesti TEIQue (The Trait Emotional Intelligence Questuinnaire), jonka avulla voi-
daan mitata objektiivisesti ja tarkasti tunneélytaidollista osaamista. Testi muun muassa
kertoo, kuinka hyvin testin tekijd tunnistaa omat vahvuutensa ja rajoitteensa, kuinka hén
reagoi paineeseen, miten itsendinen ja mukautumiskykyinen hén on ja kuinka han pérjaa
vuorovaikutustilanteissa. Testid voidaan hyodyntdad osana rekrytointiprosessia, seké ke-

hittdmaén ja sitouttamaan jo olemassa olevaa henkildstoa.

Tatd tutkimusta varten kirjoittaja on saanut tehdd TEIQue-tunnedlytestin sekd HPA-tes-
tin, eli henkilokohtaisen profiilin analyysin. Thomasin HPA selvittidi eri kdyttdytymis-
tyylejd erityisesti tydeldmasséd. Se kertoo henkilon vahvuuksista ja rajoitteista, millaiset
tehtdvit motivoivat henkil64 ja mihin kyseinen toimintatyyli sopii parhaiten. HPA-testin
tuloksista voidaan néhdé, kuinka henkil6 sopii esimerkiksi vapaana olevaan tydpaikkaan
sekd tulosten perusteella voidaan kehittdd, sitouttaa ja motivoida jo olemassa olevia tyon-

tekijoité.

Sekd TEIQue ettd HPA ovat kumpikin vahvistettuja ty6kaluja ja kumpikin niista tdyden-
tdd toisiaan. TEIQue on yksi maailman eniten tutkituista psykometrisisti menetelmista.
Sitd tukee kansainvilisesti tunnettu London Psychometric Laboratory of University Col-
lege London (UCL). HPA on rekisterdity British Psychological Society:ssa (BPS) ja tar-
kastettu Euroopan Unionin Psykologiliitossa (European Federation of Psychologists’ As-

sociations).

Rantanen on yli kaksikymmenté vuotta tydskennellyt organisaatioiden kehittdmisen pa-
rissa, ja vuodesta 1994 ldhtien hén on tyoskennellyt Thomasilla. Han kertoo, ettd tun-
nedlylld on nykyédn iso merkitys tyoeldmassa, silld kukaan ei endd selvid yksin siséllol-
lisissd asiantuntijatehtdvissid. Yksin ei kykene hallitsemaan koko tehtdvikenttdd, ja yh-
teistyon merkitys nousee tyOssd onnistumisessa. On kyettdvd luomaan vuorovaikutus-

sekd luottamussuhteita muiden ihmisten kanssa. Tunneidly rakentaa itseymmarrysta, sekd
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vahvistaa ymmaérrystd myos vastapuolen suhteen. Hédn kertoo, ettd tunneély on erityisen

merkittdvad tyonkuvissa, joissa ollaan paljon ihmisten kanssa tekemisissé.



31

4 REKRYTOINTI

Markku Kaijala kiteyttdd kirjassaan Rekrytointi: tehtdviin vai yhtioon? (2016, 1.1-1.2),
ettd todellinen rekrytointi ei ole tyontekijan palkkaamista ja tydsopimuksen kirjoittamista.
Han valaisee, ettd aito rekrytointi on sellaisen osaamisen, tahtotilan ja kehittymiskyvyn
etsimisti, jotka sopivat yrityksen arvomaailmaan ja tavoitteisiin. Tavoite on jokaisessa
rekrytoinnissa sama: 10ytdd sopivimmat tyontekijdt ja saada heidét viihtyméan yrityk-

sessd sekd kasvamaan tehtavissian.

4.1 Rekrytointiprosessin aloitus

Rekrytointi on kallis prosessi. Virherekrytointi koituu yritykselle edellistd huomattavasti
kalliimmaksi. Virherekrytointi, eli tyontekijén vaihtaminen uuteen, voi maksaa tydnanta-
jalle noin vuoden palkan verran. Tdhdn on otettu huomioon piilokustannukset, joita ovat
uuden tydntekijén etsimiseen ja koulutukseen kuuluvat kustannukset, asiakkaiden tyyty-
mattomyys, asiakassuhteiden menetys ja uuden tyontekijan kielteinen vaikutus tyokolle-

gojen tehokkuuteen (Goleman 1999, 56).

On muutamia asioita, joita rekrytoivan esimiehen tulisi ottaa huomioon rekrytointipro-

sessin alussa, jotta projekti olisi mahdollisimman kustannustehokas ja sujuva.

Prosessin
aikatauluttaminen,
sisdisten ja ulkoisten

Ilmoituksen
laadinta ja
julkaisu

Hakukanavien

madrittely valinta

. Rekrytointikriteerien
rekrytointikumppanien
valjastaminen

. ’ Haastattelut —y Soveltuvuusarviointi Rekrytointipaiitos

KUVIO 8. Rekrytointiprosessi (Salli & Takatalo 2014, 10)

Ennen prosessin kdynnistdmisté, rekrytoivan esimiehen tulisi asettaa 1dhestyva rekrytointi

kolmen tarkeimmin tyGtehtivin listaan. Monesti muiden tyokiireiden vuoksi rekrytoin-
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neilla on tapana venyd, joten se olisi jo alussa hyva luokitella yhdeksi tdrkeimmista tule-
vista tyotehtdvistd. Koko rekrytoinnin ajan hakijat ovat rekrytoinnista vastuussa olevan
esimiehen sekd HR-osaston tarkeimpié asiakkaita. Rekrytointi ja uusien lahjakkuuksien
saaminen organisaatioon on yhtd tarkeéd, kuin muidenkin liiketoiminnallisten ratkaisujen

tekeminen. (Salli & Takatalo 2014, 10.)

Yleensi ei kannata ldhted suin péin rekrytoimaan pelkéstdin huippuosaajia. On tarkeda
huomioida organisaation kommunikaatioilmasto ja vahvuuskartta seki selvittdd, mita sii-
hen tarvitaan lisdd. Vertauskuvana voidaan kéyttdd joukkueurheilua: tiimi tarvitsee niin
hyokkadjid, mutta myos puolustajia ja pelinrakentajia toimiakseen. Monesti osana rekry-
tointiprosessia kdytetddn niin sanottuja soveltuvuusarviointeja, joiden avulla selvitetiin,
kuinka hyvin potentiaalinen hakija sopisi henkisesti yhteen tulevan organisaation ja tyo-

yhteison kanssa. (Kaijala 2016, 2.)

Koko rekrytointiprosessin aikana nopeus ja tehokkuus ovat tirkeitd elementtejd. Hakijaa
el saa jittdd turhaan odottelemaan tietoa rekrytoinnin kulusta. Liika odottelu aikaansaa
erilaisia johtopddtoksid ja mielikuvia organisaatiosta, ja lopulta potentiaalistenkin haki-
joiden into ja motivaatio laskee prosessin venyessd. Hyva nyrkkisdantd on tiedottaa ha-

kijoita viikon vilein prosessin etenemisestd. (Salli & Takatalo 2014, 10-12.)

Rekrytointien kustannustehokkuutta voi edesauttaa muutamin keinoin. Sdhkoisid kanavia
hyodyntdmalld voidaan leikata rekrytoinnin vaatimia kustannuksia. On kuitenkin hyva
miettid, mitkd kanavat tavoittavat haluttuja hakijoita. Onko hakijoiden saavuttamiseksi
jarkevampdi kdyttdd sosiaalisen median kanavia vai perinteisté lehti-ilmoitusta? Sahkai-
sissd kanavissa ilmoituksen levidminen voi olla hyvinkin nopeaa ja kustannukset pysyvit
samalla maltillisina. Joissain rekrytoinneissa lehti-ilmoitus voi kuitenkin toimia sdhkdisti

ilmoitusta paremmin. (Salli & Takatalo 2014, 13.)

Kustannustehokkuutta voi parantaa myds rekrytointiin osallistuvan henkildston méaralla.
Montako henkil6d organisaatiosta vaaditaan ldpiviemédin onnistuneen rekrytoinnin? Jos
esikarsinta on tehty tehokkaasti, osallistuvan henkiloston mairdd voidaan pienentdd ja

ndin ollen pitdd kulut maltillisena. (Salli & Takatalo 2014, 13-14.)

My®s rekrytoinnin ennakointi pitdd kulut kurissa. Jos avoin paikka ehtii olemaan kuukau-

sia vapaana ennen korvaavaa henkil6d, montako euroa ollaan jo menetetty suoraan ja/tai
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valillisesti? Jos rekrytointitarpeeseen on heritty ajoissa, 1dhtija voi parhaimmassa tapauk-
sessa kouluttaa uuden tyontekijan tyokuvaan kuuluviin tehtdviin ja vastuisiin. (Salli &

Takatalo 2014, 14.)

Téarkedd koko prosessin aikana on kuitenkin tiedostaa tehokkaan ja viivastyvén rekrytoin-
tiprosessin kustannuserot. Paljonko sddstetdén, jos rekrytointi hoidetaan suunnitellussa
aikataulussa, verrattuna esimerkiksi viikon, kahden tai jopa kuukauden viivéstykseen?
Tehokkaalla rekrytoinnilla on positiivisia taloudellisia vaikutuksia, mutta myos yritys-
kuva siilyy positiivisena ja houkuttelevana hakijoiden silmissd. Aikataulun kustannuk-
sella ei kannata kuitenkaan luopua rekrytoinnin tarkkuudesta ja luovuudesta. Virherekry-
toinnin kustannukset voivat aiheuttaa vieldkin isompaa vahinkoa suunniteltuun budjettiin.

(Salli & Takatalo 2014, 14.)

Viikko 1

¢ Valmistelu ¢ Hakemusten * Esikarsinta

lapikdynti

* Haastattelut * Soveltuvuusarvioinnit * Rekrytointipaitokset

KUVIO 9. Rekrytointiprosessin aikataulu (Salli & Takatalo, 2014, 11)

Koko rekrytointiprosessi vie minimisséan noin kaksi kuukautta. Mitd enemman prosessi
venyy, sitd tairkedmpad on pitéa tiivis ja avoin kommunikointiyhteys hakijoihin, jotta

yrityskuva ei kérsisi. (Salli & Takatalo 2014, 11.)
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4.2 Haettavat Kkriteerit ja kompetenssit

Jotta rekrytointi sujuisi mutkattomasti, yritykselld tulee olla selkeé kuva haettavan henki-
16n ominaisuuksista. On reilua ja oikeudenmukaista tuoda ndma ominaisuudet ilmi myos
tyOpaikkailmoituksessa, jolloin hakija saa totuudenmukaisen kuvan hakijalta vaaditta-
vista kriteereistd ja kompetensseista. Kompetenssi on hakijan nikyviksi tuleva osaami-
nen — tiedot, taidot, kokemus, motiivit, arvot ja persoonallisuus. Kriteerit voivat olla ha-
kijan yksittéisié taitoja, esimerkiksi kielitaito, tai vaatimus kaupallisen alan korkeakoulu-
tutkinnosta. Kriteerejd ja kompetensseja mietittdessa tulee varmistaa niiden yhteenkuulu-
vuus yrityksen arvoihin, visioon ja strategiaan. Mitd ominaisuuksia tyotehtéva vaatii, ja
mitd ilman toimenkuva ei onnistu? Mitka kriteereistd ovat opeteltavissa? Entd mitka tai-
dot ovat haastavia oppia nopeasti, jolloin ne tulisi olla hakijalla jo ennestdédn? Entd mitka
ominaisuudet ovat aiemmin erottaneet menestyjdt heikommin suoriutuvista tyonteki-
JO1std? Mistd ominaisuuksista on iso etu tyotehtidvaa suorittaessa? Salli ja Takatalo muis-
tuttavat, ettd kriteerien maéra tulisi pitdd mahdollisimman pienenid. Monien paikkojen
toimenkuvat ovat kuitenkin nykyéin niin kompleksisia, jolloin kriteereitd vaistimatta
vaaditaan paljon. Kriteerien maara tulisi silti pitdd noin 6-8:ssa, mutta 12 on jo maksimi
madrd. Kun valitut kriteerit ovat selvilld, tulee ne kuvailla onnistunein mééritelmin, jol-
loin epdselvyyksiltd ja epamadriisiltd tulkinnoilta véltytdén. (Salli & Takatalo 2014, 15-
18.)

Kaijala kertoo kirjassaan Rekrytointi: tehtdvdin vai yhtioon? (2016, 2.1), ettd tarve- ja
osaamismadrittelyt ovat rekrytointiprosessin haastavimpia, mutta samalla tirkeimpid vai-
heita. Jos tihin ei ole aikaa, niin prosessi tulee siirtdd toiselle taholle hoidettavaksi. Rek-
rytoinnin rooli on 16ytdd osaamista yrityksen ongelmien ratkaisuun. Voi olla jarkevaa tie-
dustella hakijan aikaansaannoksia viimeisimpind kuukausina ja vuosina, kartoittaa haki-
jan onnistumisia aikaansaanutta osaamista ja selvittdd osaamisen kehitystd sekd mihin
hén on tulevaisuudessa matkalla ja mitd hén haluaa saavuttaa. Ei ole siis keskeistd, mil-
laisessa organisaatiossa hén on tydskennellyt aiemmin tai millainen toimenkuva hénelld

on ollut, vaan mita hén on saavuttanut ja tehnyt sekd miti osaamista se on vaatinut.

Nykyédédn rekrytoinneissa korostuu oikeantyyppisten ihmisten rekrytointi, jolloin ole-
massa olevat taidot siirtyvit padkriteereistd taka-alalle. Yrityksien tulee olla valmiita kou-
luttamaan uusia tyontekijoitd tyotehtaviin ja investoida seké aikaa ettd rahaa siihen tyo-

suhteen alussa. Tyontekijan sopivuutta yrityksen kulttuuriin, arvoihin ja toimintatapoihin
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(cultural fit), pidetdén onnistuneen rekrytoinnin taustalla. Sen on tutkittu lisddvian tyotyy-
tyvdisyyttd, samaistumista ja sitoutumista organisaatioon sekd parantavan tyossa suoriu-

tumista. (Salli & Takatalo 2014, 20.)

Hakijan sopivuutta yrityksen kulttuuriin, arvoihin ja toimintatapoihin voi selvittdad kysy-
maélld avoimia kysymyksié, kuten miten hidnen osaamisensa tdydentdd yrityksen tdmén-
hetkistd osaamista ja miten hdnen persoonansa ja arvomaailmansa sopii yrityksen arvo-
maailmaan. Voi olla jarkevda myos kysya ovatko hidnen uratavoitteensa saavutettavissa
téssd yrityksessd, jolloin on oletettavaa, ettd hdn pysyisi organisaatiossa ainakin seuraavat
viisi vuotta. Avoimia kysymyksid voi tarpeen vaatiessa tdydentdd soveltuvuusarvioin-

neilla ja persoonallisuustesteilld. (Kaijala 2016, 2.1)

Tulevaisuudessa tydeldmaéssé tulee olemaan osaamis- ja johtajuusvaje. Siksi tulevaisuu-
den potentiaalisuus olisi hyvd huomioida rekrytoinneissa. Tétd potentiaalia ennustavia
kompetensseja ovat strateginen ajattelu, tulossuuntautuneisuus, kyky ajatella globaalisti,
kulttuurien arvostus, muutosketteryys ja -johtaminen, itsensé johtaminen ja integriteetti
(rehellisyys ja luotettavuus). Eri tutkimusten mukaan néistd kolme tdrkeinta ovat strate-

ginen ajattelu, tavoitteellisuus ja muutosjohtaminen. (Salli & Takatalo 2014, 21.)

Myonteiselld asenteella on myds iso merkitys. Se on erittdin ldhelld muutosketteryyteen
kuuluvaa optimismia. Jos tyontekijilld on mydnteinen asenne, hin tulee todetusti etene-
madn tydssddn, suhtautuu avoimesti uusiin asioihin ja haluaa uteliaasti oppia uutta ja ke-
hittyd. Ongelmat ovat hénelle haasteita ja hin luo ympdérilleen positiivista intoa ja ilma-

piirid. (Salli & Takatalo 2014, 20-21.)

Nykyajan nopean tydeldmaén ja teknologian kehityksen johdosta oppimisketteryys katso-
taan eduksi alalla kuin alalla. Oppimisketteryydelld tarkoitetaan kykya oppia kokemuk-
sista ja soveltaa opittua asiaa tulevaisuudessa. Tulevaisuutta on ldhes mahdoton ennustaa,
joten organisaation oppimisketteryys on valttaiméatontd jatkuvalle kehitykselle. Oppimis-
ketteryyttd voidaan mitata esimerkiksi SOARA-haastattelutekniikalla. Haastatteluteknii-
koista lisdd kappaleessa 4.5 Tyo6haastattelu. (Salli & Takatalo 2014, 23.)

Néiden ominaisuuksien liséksi on nostettu psykologinen pddoma yhdeksi merkittavéksi
rekrytointikriteeriksi. Psykologinen padoma siséltdd neljd ominaisuutta — itseluottamus,

optimismi, usko tulevaisuuteen ja sinnikkyys. On todettu, ettd psykologisella pddomalla
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on selvé yhteys organisaatioiden menestyksen kanssa. Yksilon ja yhteison korkea psyko-
loginen pddoma on yhteydessd myonteisiin tunteisiin, tydmotivaatioon ja sitoutumiseen.
Psykologisella padomalla on tutkittu olevan myonteinen vaikutus myds muiden pai-

omien, kuten sosiaalisen ja taloudellisen pddoman, kasvuun. (Salli & Takatalo, 2014, 22.)

4.3 Kiinnostava tyopaikkailmoitus

Jotta tavoitellut hakijat saadaan kiinnostumaan tydpaikkailmoituksesta ja hakemaan va-

paana olevaa tyotehtdvii, tyopaikkailmoituksen tulee olla houkutteleva ja synnyttdd po-

sititvinen mielikuva seka yrityksesti itsestdén ettd vapaana olevasta tydtehtavasta.

Ytimekis ja selked

Helppo ja
houkutteleva
hakeminen

Suorituspohjainen
kuvaus

Hyvi tyopaikkailmoitus

toirgiiltl;%ﬁ}:'eet Oikea(t)
hakij a]]é ilmoituskanava(t)

Visuaalisuuden
hytdyntdminen

KUVIO 10. Hyvan tyopaikkailmoituksen piirteitd (Salli & Takatalo 2014, 25)

Ilmoituksesta tulisi heti erottaa kaikki olennaisimmat asiat koskien vapaata paikkaa. Jo

otsikosta tulisi kdyda ilmi, millaista henkild4d haetaan. Markkinointi- ja branddysmielessi
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otsikon sisdllolld voi ldhted vapaammin leikittelemddn, mutta sen tulisi siitd huolimatta
viestid selkedsti ketd ja millaista henkilod haetaan. Koska kilpailu osaajista on kovaa,
paikka tulisi myydéd ilmoituksessa mahdollisimman houkuttavasti. On tidrkedd kertoa
miksi hakijan kannattaisi hakea juuri teille. My®s yrityksen arvot, missio ja yrityskulttuuri
on hyva tuoda esiin ja niiden kautta houkutella yritykseen sopivia hakijoita. Turhia lu-
pauksia ei sovi tehdd, joten tulisi miettid todenmukaisesti ne tekijét, joilla yritys pystyy

edukseen erottumaan muista tyonantajista. (Salli & Takatalo 2014, 25-26.)

Lopuksi tydtehtdava tulisi kuvata ilmoituksessa suorituspohjaisesti. Voidaan esimerkiksi
kertoa, millainen on tavallinen tyOpéiva kyseisessi tyotehtdvassd. Téllainen ldhestymis-
tapa karsii osaltaan jo ne henkil6t, jotka eivit lopulta olekaan kiinnostuneita tasté tyoteh-
tdvistd. Vain motivoituneimmat ja tyotehtdvista oikeasti kiinnostuneet hakijat 1dhettévit
hakemuksensa. Suorituspohjainen kuvaus voi myds laajentaa hakijakuntaa, silld se antaa
erilaisen nikokulman vapaasta tyotehtdvista verraten pelkkéén titteliin tai taito- ja koke-

muskriteereihin. (Salli & Takatalo 2014, 26-27.)

4.4 Esikarsinta

Jotta rekrytointiin kdytettdva aika pysyy suunnitelman mukaisena ja rekrytointiin osallis-
tuva henkilostomddrd voidaan pitdd maltillisena, onnistunut esikarsinta on vaatimus.
Hyva esikarsintamenetelméd mittaa tehtidvassd vaadittavia kriteerejd ja on seké lapindkyva
ettd motivoiva hakijan ndkokulmasta. Hakijat ymmartavit, miksi kyseisté esikarsintaa to-
teutetaan valituin menetelmin ja mité silld pyritddn arvioimaan. (Salli & Takatalo 2014,

49-51.)

Esikarsintamenetelmid ovat muun muassa eri ennakkotehtavit, kuten tilannepééttelyteh-
tavit, tyopersoonallisuustestit ja esittelyvideo, hakemusten fiksu lapikdynti, lyhyt puhe-
linhaastattelu ja ryhméarviointi. Tulee kuitenkin muistaa, ettd esimerkiksi pelkédn tyoper-
soonallisuustestin tulosten perusteella ei kannata poissulkea ketdidn kokonaan jatkosta.
Vasta testin tulokset ja yhteinen keskustelu hakijan kanssa luo ennustevaliditeettid, eli
ennustettavuutta tyossd menestymiselle. Mydskéén pelkidn hakemuksen perusteella ei voi
tehdé suoria johtopaatoksid hakijasta. Hakemuksia lukiessa kannattaa kiinnittdd huomiota

tyotehtdvin vaatimiin kriteereihin, tyotehtdvin vaatimaan koulutustasoon ja tyokoke-
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mukseen, opinto- ja ty0historian aikajanaan sekd hakemuksen virheettomyyteen. Ryhmé-
arvioinnin etuna on hakijoiden vuorovaikutus- ja yhteistydtaitojen, paineensietokyvyn ja
neuvottelutaitojen kartoitus. Ryhméarvioinneissa ilmenee usein myos eri hakijoiden
asema suhteessa toisiinsa: ketkd pyrkivit vaikuttamaan muihin ja ketkd noudattavat mie-

luummin muiden ohjeita. (Salli & Takatalo 2014, 49-51.)

4.5 Tyohaastattelu ja haastattelutekniikat

Onnistuneen tyohaastattelun takaa hyva haastattelutekniikka. Salli ja Takatalo kertoo kir-
jassaan Loista Rekrytoijana (61, 2014), ettd kompetenssipohjainen haastattelutekniikka
tuo monipuolisesti ja kattavasti tietoa haastateltavan kdyttdytymisesté tyoelaméssd. Kom-
petenssipohjaista haastattelua voidaan kutsua myos kayttdytymispohjaiseksi haastatte-

luksi (behavioral interview).

Kompetenssipohjaisia haastattelutekniikoita ovat muun muassa STAR- (Situation, Task,
Action, Result) ja SOARA- (Situation, Objective, Action, Results, Aftermath) tekniikat.
Kumpikin niistd pohjautuu tutkimuksiin, joiden mukaan mennyt kayttdytyminen ennus-
taa luotettavimmin tulevaa suoriutumista. Kummassakin mallissa haastattelu alkaa tiettya
tilannetta koskevista kysymyksisti ja etenee tehtdviin, tavoitteisiin, toimintaan ja loppu-
tulokseen. SOARA-mallissa lopuksi tulee vield reflektointi, jota monesti pidetdén yhtend
keskeisimmistd ominaisuuksista tyontekijalld. Hyva itsereflektointikyky kertoo hakijan
oppimisketteryydesti. Oppimisketteryyden avulla uuden oppiminen ja jatkuva kehittymi-
nen on mahdollista. (Salli & Takatalo 2014, 61.)

STAR-mallia voidaan vield tdydentdd AIR-mallilla (Action, Intention, Reflection), jol-
loin se muistuttaa hyvin paljon SOARAa. AIR-mallissa Action pitdd sisdllddn saman,
kuin STAR-malli, mutta Intention ja Reflection tuottavat vield arvokasta tietoa hakijan

motivaattoreista ja arvopohjasta. (Salli & Takatalo 2014, 62-63.)

Kompetenssipohjaisten haastattelutekniikoiden vahvuus on se, ettd hakijan on vaikea etu-
kédteen miettid, mitd hinen kannattaisi vastata ja mité jattdd sanomatta. Tdma haastattelu-
tekniikka saa hakijoiden kertomaan todellisista tilanteista, joissa he ovat toimineet tietylla

tavalla saavuttaen jonkin lopputuloksen. Haastattelijan tehtdvina on selvittdd motiivit ta-
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mén toiminnan takana lisdkysymyksid apuna kéyttden sekd lopuksi selvittdd hakijan op-

pimisketteryys tarkastelemalla hdnen itsereflektiotaitojaan késiteltdvdsséd tilanteessa.

(Salli & Takatalo 2014, 63-64.)

Salli ja Takatalo (66, 2014) listaavat muutamia kysymyksid, joita tulee vélttdd saavut-
taakseen onnistuneen haastattelun. Nditd ovat muun muassa hypoteettiset kysymykset,
johdattelevat kysymykset, eparelevantit kysymykset, monien kysymysten esittiminen sa-
manaikaisesti ja tuomitsevat kysymykset. My0s juridinen osuus on kysymyksié laatiessa
otettava huomioon. Kiellettyjen kysymysten vélttdminen on helppoa seuraamalla jotakin
kompetenssipohjaista haastattelutekniikkaa, esimerkiksi aiemmin mainittua STAR- tai

SOARA-mallia. (Salli & Takatalo 2014, 66-67.)

Esittely . Urapolku (CV)

Kompetenssien Nykyinen

lapikdynti eldmintilanne

KUVIO 11. Tydhaastattelun eri vaiheet (Salli & Takatalo 2014, 67)

Heti haastattelutilanteen jalkeen tulisi kirjoittaa ylos muistiinpanot, joita haastattelun ai-
kana ei kirjoitettu. Tulisi tarkastella omia tuntemuksia ja ajatuksia hakijasta seki millaisia
reaktioita hakija herétti sinussa haastattelun aikana. Haastattelun tuloksia tulee verrata
vapaan tyotehtdvin vaatimiin kompetensseihin. Jos jotain jii epéselviksi, niin niitd voi
kysya hakijalta vield jéalkikateen. Hakijasta tulee keskustella yhdessd muiden mahdollis-
ten haastatteluun osallistuneiden kollegoiden kanssa, mutta ennen sité olisi hyva muodos-

taa oma mielipide hakijasta kriteeripohjaisesti. (Salli & Takatalo 2014, 68-69.)
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4.6 RekrytointipaAitos

Rekrytointiprosessi on tirkedd viedd tehokkaasti loppuun saakka. Huonoja valintoja ei
silti kannata tehda tarpeen ja kiireen varjolla, silld pakkorekrytoinnilla on usein pitkdkes-
toiset ja ikdvat seuraukset. Jos kriteereihin sopivaa henkildé ei ole 16ytynyt, voidaan miet-
tid myonnytyksié ja niitd kriteereitd, jotka valittava henkil6 voi oppia annetussa ajassa.
Jos riski on liian suuri valittavan henkilon kohdalla, parempi pdétds on jéttda valinta te-
kemittd. Rekrytointiprosessin voi myohemmin kdynnistdd uudestaan. (Salli & Takatalo

2014, 85-86.)

Varteenotettavien hakijoiden kohdalla valinnassa tulee ottaa huomioon oma intuitio, ha-
kijan referenssit sekd sopivuus vapaana olevan tyotehtdvén kriteereihin. IThmiset proses-
soivat tietoa monen eri aistikanavan l4pi. Prosessoimme tauotta sanallista ja sanatonta
viestintéd, ja kaikkea saatua tietoa on mahdotonta tallentaa kovalevylle samanaikaisesti.
Monesti intuitio kertoo meille jotakin, mitd emme ole tietoisesti saaneet vield prosessoi-
tua. Jos esimerkiksi hakijan sanallinen ja sanaton viestintd ovat ristiriidassa keskenién,

intuitiomme usein paljastaa sen. (Salli & Takatalo 2014, 86.)

Hakijan referenssejé tulee hyodyntda harkiten. Niisté voi saada arvokasta tietoa, mutta se
voi olla hyvin subjektiivista ja tieto tulee eri organisaatiosta ja suoritettavasta tyotehta-
véstd. Monet seikat, kuten kuinka hyvin tyontekija viihtyy organisaatiossa ja tydyhtei-
s0ssd, vaikuttavat tydssd suoriutumiseen. Siksi on syytd pitdd mielessa referenssien todel-

linen ennustettavuus. (Salli & Takatalo 2014, 86-87.)

Jokaista varteenotettavaa hakijaa tulee peilata aina ensisijaisesti vaadittaviin kriteereihin.
Jos jotkin kriteerit jadvat tdyttdmaéttd, niiden tulisi olla opittavissa tai toissijaisia. (Salli &

Takatalo 2014, 85.)

Kun rekrytointipddtds on tehty, kaikkia hakijoita tulisi tiedottaa prosessin pdéttymisesté
pikimmiten. Prosessin venyttiminen laskee tydonantajamielikuvaa. Hakijat arvostavat ri-
peyttd ja suoraselkdisyyttd, vaikka ei-pddtos ei olisikaan mieluinen. My6s mahdollisiin

kysymyksiin tulee olla valmis vastaamaan. (Salli & Takatalo 2014, 87.)
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5 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

Tassd luvussa késitelldédn opinndytetyotd varten tehtya tutkimusta. Tdma tutkimustyd on
toteutettu kvalitatiivisella tutkimusmenetelmaéll4d. Empiirinen aineisto keréttiin perusjou-
kolta teemahaastatteluin. Tuloksia verrataan toimeksiantajayrityksen lahtdkohtaan ja lo-

pussa esitetddn kehitysideoita.

5.1 Lihtokohta

Ennen todellista tutkimusty6td on kartoitettu toimeksiantajayrityksen nykyinen tilanne.
Nokia Solutions and Networks on globaali organisaatio. Lahtokohtatilanne kuvaa aino-

astaan Suomen tilannetta.

Nokialta kysytyt kysymykset ovat vastaavat, kuin timéan tutkimuksen kohderyhmallédkin.
Néin voidaan luonnollisesti verrata ldhtokohtaa kohderyhméltd saatuihin tuloksiin ja

niisté tehtyihin johtopdatoksiin.

Nokialla tyontekijdtarve on ennalta médritelty strategisessa henkilostosuunnitelmassa.
Henkildstdsuunnittelussa otetaan huomioon tulevaisuuden kasvutarpeet, ja sitd péivite-
tadn sddnnollisesti. Esimiehet hoitavat rekrytoinnin yhdessd HR:n kanssa. Rekrytointia
toteutetaan yleensi silloin, kun uusien osaajien tarve kasvaa tai tarvitaan uusia tyonteki-

joité luonnollisen vaihtuvuuden myd6ta.

Nokia on iso yritys, ja jo pelkédstidn Suomessa on avoinna useita erilaisia tyotehtdvia ja
rooleja. Hakemukset vapaisiin paikkoihin tulevat sdhkodisen rekrytointijérjestelmén
kautta. Rekrytoiva esimies suorittaa esikarsintaa kdymalld ldpi hakemuksia tiettyjen kri-
teerien mukaan (kuten tekninen osaaminen, tydkokemus ja koulutus) ja HR on tarvitta-
essa apuna. Tarvittaessa Nokia kéyttdd ulkopuolisia yrityksid soveltuvien osaajien 16yta-

miseen.

Koska Nokiassa on paljon erityyppisid tyotehtdvid, koulutuksen ja kokemuksen paino-
arvo riippuu aina kyseessa olevan tydtehtavin vaativuudesta. Koulutuksella on iso mer-

kitys vastavalmistuneille tarkoitetuissa tyotehtdvissd, kun taas vaativimmissa
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tyotehtivissd tyokokemus nousee koulutuksen rinnalle tarkednd tekijénd. Sisdisesti rek-
rytoidessa painottuu sopiva tyokokemus. Nokia kannustaa jatkuvaan oppimiseen ja pa-

nostaa tyontekijoiden sisdiseen koulutukseen.

Haastattelut pitavét sisdllddn perinteisid haastattelukysymyksia liittyen hakijan koulutuk-
seen, tyokokemukseen ja vahvuuksiin. Teknistd osaamista vaativiin paikkoihin voidaan
tehda teknisid arviointeja haastattelun yhteydessé kartoittamaan hakijan todellisia taitoja.
My®os soveltuvuusarviointeja on tehty, mutta nykyisin kéytettdva Behavioral Based Inter-

view -menetelma on ldhes korvannut ne.

Behavioral Based Interview -menetelmd perustuu yritys Korn Ferryn luomaan malliin
(www.kornferry.com). Haastattelussa punnitaan ennalta kyseiseen tehtidviin valittujen
kompetenssien, kuten motivoinnin ja priorisoinnin, vahvuutta. Mitattavat kompetenssit
valitaan ennalta Nokian madrittimien kompetenssien joukosta niin, ettd ne ovat kyseisen
tehtédvin kannalta nyt ja tulevaisuudessa merkittivid ja olennaisia. Ndiden kompetenssien
pohjalta luodaan tietyt kysymykset haastattelua varten, jossa ne kiydaén yksitellen haki-
jan kanssa ldpi. Kysymykset ovat samat jokaiselle, joka haastatellaan kyseiseen tehta-

vaan.

Haastattelussa seurataan ATOLA (Action, Thinking, Outcome, Learnings, Application)
-kaavaa. Action-kohdassa hakijaa kehotetaan kuvailemaan, milld tavalla hin on toiminut
jonkin tietyn ongelman edessd. Sitd seuraa Thinking-kohta, jossa hakijalta kysytdén,
miksi hin pédtyi toimimaan kuvailemallaan tavalla. Outcome-kohdassa hakija avaa toi-
mintansa tuloksia, ja Learnings- sekd Application -kohdassa hakija kertoo, mité oppi ky-
seisestd tapahtumasta ja kuinka hédn on kdyttdnyt oppimaansa muissa vastaavissa tilan-
teissa. Nokiassa arvostetaan etenkin kahta viimeisintd kohtaa, Learnings ja Application,
jotka siis tarkoittavat kokemuksista saatua oppia ja sen hyddyntdmistd tulevissa tilan-
teissa. Néistd kahdesta tekijdstd muodostuu yhdessd Learning Agility, joka tarkoittaa op-
pimisketteryyttd. Muutos on jatkuvaa, joten oppimisketteryys on ominaisuus, jota tarvi-

taan tyoeldmaéssa.
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5.2 Tutkimusasetelma

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena, eli laadullisena menetelména. Tutkimuksen
tarkoituksena on selvittdé, kuinka hyvin rekrytointiyritykset kartoittavat hakijoidensa tun-
nedlyllisii taitoja rekrytointiprosessin aikana. Laadullinen tutkimus toimii maarallistd tu-
kimusta paremmin timén ongelman selvittimisessi, silld tutkimuksessa kerdtdin yksi-
tyiskohtaista tietoa yrityksien rekrytointiprosesseista ja kartoitetaan eri prosessin kohtia,
joissa kiinnitetddn huomiota hakijan tunnedlyosaamiseen. Tunneély kisitteend pitdd si-
séllddn monia eri osa-alueita, joten kvantitatiivisen, eli madréllisen menetelmén kaytta-
minen ei antaisi yhtd yksityiskohtaista tietoa tutkimukseen. Kvalitatiivinen on strukturoi-
maton menetelm4, joten se antaa enemmaén sijaa haastateltavan omille kokemuksille ja
huomioille, jolloin esiin voi tulla paljon mielenkiintoisia ndkdkulmia ja toimintatapoja

tunnedlykkyyden mittaamisesta.

Empiirisen aineiston tiedonkeruumenetelménd kiytetidn teemahaastatteluja. Haastatte-
luihin on osallistunut nelja eri rekrytointiyritystd, joista jokaisesta on haastateltu yhté yri-
tyksen edustajaa. Jokainen haastateltava tyoskentelee piivittiin rekrytoinnin parissa. Tut-
kimuskysymykset toimivat haastattelun runkona, joten kysymykset ovat tietoisesti jétetty
yleisiksi, jolloin ne antavat sijaa myds vapaalle keskustelulle. Haastateltavilta tiedustel-
laan samat kysymykset, mutta haastattelutilanteeseen pyritdén luomaan vapaa ja avoin
ilmapiiri tuomaan laaja-alaisesti eri nikemyksié tutkimusaiheesta. Téten tiedonkeruume-

netelménd voidaan pitdd myds avointa haastattelua.

Kun empiirinen aineisto on kerétty, vastauksia 1ihdetdan analysoimaan ja niistd ldhdetédn
etsimédén toistuvuuksia. Vahvat eroavaisuudet ja eri tiedonkeruumenetelméit rekrytoin-
neissa sekd perustelut niiden takana ovat myds mielenkiintoisia tutkimuksen tulosten kan-

nalta.

5.3 Tutkimusprosessi

Ennen aineiston keruuta suunnitellaan tiedonkeruu. Tiedonkeruun suunnitteluun kuuluu

tutkimuskysymysten laatiminen ja niiden suunnittelu tarkoin pohjautuen teoreettiseen vii-

tekehykseen. Mietitddn, ketd tutkimukseen haastatellaan ja paljonko heilté tarvitaan taus-
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tatietoja tutkimuksen tulosten ja luotettavuuden kannalta. Téassé tutkimuksessa perusjouk-
kona, eli haastateltavina, toimii eri rekrytointiyritysten edustajia. Heiltd kerdttdviin taus-
tatietoihin kuuluu haastateltavan nimi ja tyonimike. Néiden lisdksi kysytddn toimialat,
joille yritys suorittaa rekrytointeja. Tutkimuksen suunnitteluun kuuluu myds tarkka ku-
vaus toteutettavasta tiedonkeruumenetelmasti. Tassé tutkimuksessa tiedonkeruumenetel-

maéné toimii teemahaastattelut.

Aineiston

Tutkimuksen Aineiston Kisittely ja
analyysi

suunnittelu keruu

KUVIO 12. Tamén tutkimuksen eri vaiheet

Suunnittelua seuraa perusaineiston keruu haastatteluin. Téssd tutkimuksessa kukin haas-
tattelu seuraa samaa runkoa, jonka laativat valmiiksi asetetut kysymykset. Haastattelu saa
edetd omaan tahtiin ja kukin haastateltava saa vapaasti kertoa mietteitdéin myds ohi kysy-
mysten. Kaikki haastattelut nauhoitetaan, ellei toisin ole sovittu. Télldin nauhoituksiin
voi palata jilkikéteen ja tieto pysyy todenmukaisena. Litteroinnille ei tdssé tutkimuksessa

ole koettu olevan tarvetta.

Aineiston kasittely- ja analysointivaiheessa tarkastellaan vastauksia suhteessa tutkimus-
ongelmaan, tulkitaan tuloksia ja etsitdin toistuvia yhtildisyyksid. Tédssd tutkimuksessa on
tarkoitus selvittid, kuinka rekrytointia paivittdin tekevit yritykset kiinnittdvét huomiota
hakijoiden tunnedlytaitoihin ja mittaavat niitd. Tunneélytaidoista puhuttaessa tdssé tutki-
muksessa kdytetddn ndkokulmana Daniel Golemanin jakamaa neljdd tunneédlyn osa-alu-
etta: itseymmarrystd, itsehallintaa, sosiaalista ymmarrystd ja sosiaalisten suhteiden hal-
lintaa, sekd ndiden osa-alueiden alapiirteitd (taulukko 1). Haastatteluista saaduista vas-

tauksista voidaan tehdi johtopaitoksié ja lopuksi pohtia tulosten luotettavuutta.
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TAULUKKO 1. Tunneidlyn osa-alueet (Boyatzis, Goleman & McKee 2002, 39)

Itseymmarrys Itsehallinta Sosiaalinen Sosiaalisten
ymmarrys suhteiden hallinta

Omien tunteiden Omien tunteiden ~ Empatia Muiden kehittdminen

tunnistaminen kontrollointi

Omien vahvuuksien | Integriteetti Organisatorinen = Inspiroiva johtajuus

ja rajoitteiden tun- tietoisuus

nistaminen

Itsevarmuus Sopeutuvaisuus Palvelualttius Muutoskyky
Kunnianhimo Vaikuttaminen
Aloitteellisuus Konfliktin johtaminen
Optimismi Tiimitydskentely ja

yhteistyo

5.4 Perusjoukko

Tamén tutkimuksen perusjoukoksi on valittu nelja rekrytointialan yrityksessé tyoskente-
levad henkilod. Kukin heisté tyoskentelee paivittdin rekrytoinnin parissa. Alla oleva tau-

lukko (taulukko 2) havainnollistaa tutkimukseen osallistuvaa perusjoukkoa.

TAULUKKO 2. Tutkimukseen osallistuva perusjoukko

Edustaja Toimiala Haastattelun
kesto (min)
Adecco Tiinaleena Anttila, Padasiassa teollisuu-  15.38
Senior Recruitment den toimialat.
Consultant
HRS Advisors Kristiina Lehmus, Kaikki toimialat, 30.33
johdon konsultti (Ad- = mukana my6s head-
visor) hunttausta.
Valtti Henkilostorat- Piia Joki-Erkkila, Kaikki toimialat, 20.07
kaisut HR-konsultti tehtavit usein suorit-
tavalla tasolla.
Voima Tuuli Lamminmiki, Kaikki toimialat, 50.14
operatiivinen johtaja  mukana myds head-
& kehitysjohtaja hunttausta.

Taulukosta voidaan havaita my0s perusjoukon antamat vastaukset taustakysymyksiin

sekd haastatteluihin kéytetty aika.
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5.5 Kysymykset ja vastaukset

Ennen varsinaisia tutkimuskysymyksid haastateltavilta kysyttiin taustakysymyksié kos-
kien omaa tyonkuvaa ja toimialoja, joille kyseessd oleva rekrytointiyritys suorittaa rekry-

tointeja.

Varsinaiset perusjoukolta kysytyt tutkimuskysymykset esitetdin seuraavaksi.

1. Millainen on rekrytointiprosessinne esikarsinta? Mihin tekijoihin esikarsinnassa
kiinnitetddn huomiota?
2. Millaista painoarvoa pidetdédn hakijan koulutuksella ja tyokokemuksella?
3. Haastattelu
Mitd kysytdin?
b. Millaisilla ominaisuuksilla on haastattelutilanteessa painoarvoa?
c. Kysytadnko/testataanko/kiinnitetddnkd haastattelussa huomiota hakijan
tunneilyllisiin piirteisiin? Onko eri roolien vililld vaihtelua?
4. Testit ja mittarit
a. Onko yritykselldnne kdytossé valmiita kysymyksid/mittareita/testeji haki-

jan tunnedlyn mittaamiseen rekrytointiprosessin aikana? Jos on, niin mitd?

Seuraavissa luvuissa tarkastellaan kysymys kysymykseltd perusjoukon antamat vastauk-
set. Haastatteluista on poimittu tdhén keskeisimmat ja tutkimuksen kannalta olennaisim-

mat asiat. Vastaukset on kirjoitettu satunnaisessa jarjestyksessd, ja ne ovat anonyymejé.

5.5.1 Esikarsinta

Tutkimuksen ensimmadisessd kysymyksessd ldhdettiin karsimaan ominaisuuksia ja piir-
teitd, jotka vaikuttivat esikarsinnassa jatkoon paddsemiseen. Tarkoituksena oli selvittéa,

mitka erottivat jatkoon padsseet muista ja oliko hakijan tunneélylld osaa valintaan.

Tehtdvd médrittelee aina juurikin ne kriteerit, joiden suhteen henkila 1dh-
detddn arvioimaan. Esikarsinnassa ei voida nditd henkilokohtaisia ominai-
suuksia pelkdstdadn tyonhakuasiakirjojen perusteella tarkasti kartoittaa, niin
varmasti keskitytddn nimenomaan siithen, vastaako esimerkiksi koulutus
tehtdvin edellytyksid, onko minkilaista tydkokemusta, onko minkalaisia
patevyyksié tai sertifiointeja taustalla. Eli mennédén oikeastaan timmadisten
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niin kuin aika kovien kriteerien mukaan. Et henkilon pitda sellainen tietyn-
lainen taso ylittdd, jotta hin sit etenee jatkoon, jotta me pééstidn arvioimaan
sitd persoonallisuutta.

(...) kéytetdan erilaisia hakukanavia. Hakemukset tulee sdhkoisesti. Meilla
on kiytOssd useampia eri cv-pankkeja, mistd me ite haetaan tietoo. Esikar-
sintavaiheessa hyvin paljon, riippuu taas siitd, ettd haetaanko suorittavan
tason tehtidviin vai asiantuntijatason tehtdvain. Toki molemmissa vaikuttaa
aikaisempi tyokokemus ja myoskin tyotehtévit ja koulutustaso. On sellaisia
tehtdvid, joihin tiytyy olla tietty koulutus kiyty, ettd voi edes hakee. Esi-
merkiksi kunnallisella puolella ollaan hyvinkin tarkkoja koulutuksista.
Mutta yksityiselld puolella taas niistd ollaan valmiita tinkimaén osittain.
Mutta péédsddntoisesti esikarsinnassa otetaan huomioon se tyokoke-
mus/koulutus. Ja taas jos mietitddn sitd, et mihin tehtdvédn, toki ne kriteerit
on matalammat silloin kun mennéén suorittavan tason tehtiviin missa ei 0o
niin vaativaa kun sitten asiantuntijatason tehtévissa. (...) Toki myoskin se,
ettd kdydddan hakemuskirjeitd 1dpi ja mitd sielld sitten kerrotaan, koska ei
valttdmatta (...) sitd tydkokemusta ei 0o, mutta taas harrastuksien kautta tai
kotioloista (...) mydskin sitd taustaa voi olla sielld. Esikarsinta pddsdantoi-
sesti koulutus ja tyokokemustietojen perusteella, toki ne hakemuskirjeet ja
sitten puhelinhaastattelu.

Riippuu miten se rekrytointiprosessi toteutetaan. Puhutaanko puhtaasti suo-
rahausta, head-hunttauksesta, vai tehddnko se ilmotteluhaun kautta, eli ha-
kijat itse ohjautuu sithen prosessiin (...) silld on tosi iso merkitys sen esi-
karsinnan kannalta. Nykydidn me myydddn paljon yhdistettyd timmoista
hybridirekrytointia, missd me tehdéén sitd ilmoitteluhakua, koska silld saa-
daan parhaiten se markkinaotanta. Eli me tavoitetaan ne ihmiset, ketka siina
hetkesséa katsoo uusia toitd. Me tuetaan sité silld head-hunttauksella, eli me
sitten ohjataan ihmisié sithen prosessiin mukaan. (...) siind vaiheessa, kun
me kdydiin asiakkaan kanssa sitd toimeksiantoa lipi, niin kylldhdn me kay-
ddin se sieltd tasolta asti, ettd mitd se yritys tekee, minkédlainen se toimiala
on milld se toimii, mitkd on suhteet kilpailijoihin ndhden, miten se toimiala
tulee kehittyyn vuosien saatossa, onks silld toimialalla tiettyjd erityispiir-
teitd mité osaajilta vaaditaan seuraavan 5-10 vuoden péistd. Sen jilkeen me
lahetddn vasta pureutuun yrityksen strategiaan, arvomaailmaan, ja kaikki
tallaiset kulttuurilliset asiat nousee tosi voimakkaasti nykydén siind kun ih-
misid rekrytoidaan. (...) Esikarsinnassa jos asiakkaan vaatimuksena on et
pitdd olla toimialakokemusta, ja jos sitd ei 0o, niin me ldhdetédn skannaan
niitd hakijoita nimenomaan sen potentiaalin kautta. Et onko jossain toisella
toimialalla jotain yhtenevédisyyksii tai jotain yhteisid rajapintoja tai jotain
semmoista mika vois auttaa sitd henkilod suoriutumaan nyt sit tilla uudella
toimialalla. (...) Se on aina toimeksiantokohtainen ja case-by-case. Et aina
asiakkaan vaatimukset ohjaa sitd meidédn tekemistd. Totta kai siindhdn on
aina konsultin ammattitaito, konsultin oma tunnemaailma ja sielunmaisema
ja se tietynlainen ammatillinen itsevarmuus mukana.

Asiakkaan kanssa mairitellddn tietyt kompetenssit. Ne on yleensd 3-4 tar-
keintd kompetenssia ja lisdksi totta kai mitd tulee sithen ympérille persoo-
nasta tai tyOyhteisostd tai muusta sellasesta tekijoitd, niin alkukarsinnassa
kdyddan ne kompetenssipohjaisesti lépi.
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5.5.2 Tyokokemus ja koulutus

Toinen kysymys kartoitti tyokokemuksen ja koulutuksen painoarvoa suhteessa muihin

havaittaviin kompetensseihin.

Téssdkin nimenomaan se tehtidvin kuva ja tydanalyysi, joka on tehty toi-
meksiannon alussa, se aika pitkélle ohjaa sitd, kumpi niistd on meille tiarke-
ampi valintakriteeri. Totta kai on tiettyjd tyotehtdvid, mihin ilman tiettyé
koulutusta ei vaan voi tydllistyd, mutta on myds aika paljon tyopaikkoja,
joissa sitten koulutus ei oo ihan niin tarked, vaan se oikea tyokokemus oi-
keastaan vastaa sithen tarpeeseen, mikd tyonantajalla on. Eli tyShistorian
aikana ollaan onnistuttu hankkimaan niitd taitoja, kompetensseja, mitd se
tyo edellyttid, jolloinka muodollinen koulutuspétevyys ei oo ihan niin tér-
ked. Se on tosi vaikea. En voi sanoo, kumpaa me painotetaan yleensé, koska
aina se tehtidva on erilainen. Se maédrittelee sen, kumpaa me sit katotaan
enemman.

Se riippuu niin siitd tehtévista. (...) Se riippuu my0s niin paljon siitd asia-
kasyrityksestd, kuka on niin sanotusti se lopputydnantaja. Itse kun oon ollut
16 vuotta alalla, niin varsinkin silloin kun alalle tulin niin silloin oli aika
midradvissd tekijdssd niin sanotusti kovat arvot. Puhutaan koulutuksesta,
tyokokemuksesta. Mutta nykypdivdnd myoskin rupee vaikuttaa enempi ne
pehmeet arvot, eli puhutaan asenteesta, motivaatiosta, yleensékin siitd per-
soonasta. Mutta edelleen vaikuttaa se, mihin tehtdvéin haetaan. Jos me
haetaan sinne suorittavalle tasolle (...) enempi sielld itessdén se tekeminen
kuin se persoona. Toki asenne vaikuttaa joka tapauksessa. Sitten taas jos
haetaan johonkin asiantuntijatason tehtdvédn, esimiesrooliin, niin sielld taas
taytyy ottaa aika paljon huomioon myoskin niitd muita tekijoitd, enempi ja
enempi.

Kokonaisuus aina. Varsinkin jos junnumpia henkilditd haastatellaan ja ote-
taan prosessiin mukaan, kelld ei oo valttamattd vield niin pitkdd tyduraa ta-
kana, niin silld koulutuksellahan on paljon isompi painoarvo, koska koulu-
tus antaa tietyt valmiudet sulle siithen tehtdvdan. Mut sit jos me puhutaan
40-50 -ihmisistd, joilla on kuitenkin aika pitkd tydura jo takana, jos ei oo
just jotain tuoretta koulutusta kdynyt hankkimassa niin ei silld oo oikeesti
juurikaan merkitystd. Mut varsinkin jos mennéén teknisille aloille, tai johki
tiettyyn toimialaan, totta kai se silloin rajaa. (...) Tédssdkin huomaa kuinka
paljon yrityksissd on eroja, et jos mietitddn ithan timmdosta perinteistd orga-
nisaatiota, niin aika usein sielld ensimmaisend speksiks laitetaan et sulla on
tehtéviin soveltuva koulutustausta. Jotkut yritykset painottaa, ettd sun pitdé
olla diplomi-insinddri tai sun pitdd olla maisteri. Ja toiset on semmosia et
me ei haluta tinne diplomi-insindodrejad ollenkaan, me halutaan tinne vaan
insindorejd. T44 on paljon timmonen yrityskulttuurillinen asia, ja miten se
on vuosien saatossa muokkaantunut. Padsddntoisesti samantaustaiset ihmi-
set hakeutuu yhteen, koska heilld on tietynlainen samanlainen ajatusmaa-
ilma mité he jakaa. (...) Totta kai se relevantein kokemus, tai se uusin ja
tuorein tyokokemus, on se mikd néyttelee isointa osaa sen henkilon osaa-
misessa siind hetkesséd, mutta kylla sitd on pakko kattoo isompana kokonai-
suutena. (...) Hakijoissa on tosi paljon eroo. Toiset pystyy kertomaan cv:ssi
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ja hakemuksessa tosi kattavasti siitd, mitd ne on tehnyt ja miti ne osaa ja
mitd ne pystyis tdhén rooliin tuomaan, ja toisilla on vaan pelkki titteli. Kyl-
lahdn se paljon tuo siihen erikarsintavaiheeseen sitd ettd mulla on tdssd 15
hyvai hakijaa, niin ldhenks méi soittaan niille viidelle, keilld lukee pelkit
tittelit ja kysyyn niiltd lisédtietoja, vai edistinks méa ndiden ihmisten kaa,
ketkd on tosi kattavasti pystynyt ja johdonmukaisesti kertomaan ja presen-
toimaan jo sen mitd ne osaa. (...) Tyokokemuksella mii néén paljon isom-
man painoarvon siiné valintaprosessissa ja ylipditian ketd 1dhetéén kontak-
toimaan tai minkdlainen potentiaali ja osaaminen ndhdédén siind ihmisessa.

Aika pitkélti itse koen jos puhutaan aikaisista tyonhakijoista niin se voi olla
koulutus jostain aivan muualta ja se kokemus on hankittu ihan silld tyoko-
kemuksella. Asiakkaalla saattaa olla itselld aika tiukka ettd hdn haluaa té-
mén koulutustaustan, mutta mun tehtdva siind on nidhda se kokonaiskuva,
eli jos ma néén sieltd jonkun potentiaalisen tekijidn, okei hdneltd puuttuu se
koulutus, mutta hinelld on loistavaa tyOkokemusta sielld taustalla, mitd
kautta se osaaminen on hankittu. Niin kyll4 méd sen asiakkaalle vien ja yritdn
tuoda sitékin puolta siind esiin. Ei se koulutustausta, jos mietitdén vaikka
teknistd myyjéé, tai teknisen alan osaajaa. Ei silld ole vilttamaitta se tekni-
nen koulutustausta, mutta se voi olla et se on ollut myyntitehtdvissi ihan
sieltd opintojen jélkeen koko tyduransa, niin onhan se tekninen osaaminen
hankittu.

5.5.3 Haastattelu

Kolmannessa kysymyksessd haettiin perusjoukon kdyttamié haastattelumenetelmia: mita
kysymyksid normaalisti kysytddn haastattelujen aikana ja mité niilld pyritdén selvitti-
méén. Milld ominaisuuksilla on haastattelutilanteessa painoarvoa, kiinnitetddnko hakijan
tunnedlyllisiin ominaisuuksiin huomiota tai onko kadytdssé jokin mittari tai tyokalu, joka

on kehitetty kartoittamaan néitd taitoja.

Téssd pitdd pysdhtyd miettimdén, ettd minkéilainen meiddn prosessi on. Eli
jos puhutaan ihan téllaisesta kokonaisesta rekrytointiprosessista, niin siina-
hén me sekd kdydddn tdllainen alkuvaiheen kartoitus -haastattelu, jossa va-
litaan meidén asiakkaalle hdnen omiin haastatteluihin etenevid henkiloité.
Eli tehdédn aika tdllaista suoraviivaista karsintaa sopivien ehdokkaiden va-
lilla, ja vasta siind kohtaa, kun asiakas on haastatellut ndd meidén ehdotta-
mat, sanotaanko top 5 parasta, niin hén voi karsia sieltd kolme seuraavaa
hyvaa henkil6d, ja he tulee sit henkildarviointiin. Siiné vield syvéllisemmin
tutkitaan nditd (tunneély) asioita. Siind kohtaa tulee my0s ndd mittarit,
testimenetelmat, erilaiset simulaatiot, kykytestit, ehkd ryhmatehtdvit kysee-
seen.

(...) Golemanin teoria on védhén populistinen, ja sille ei 16ytynyt sellaista
tieteellistd validiteettia. Se kattaa alleen aika monen tyyppisid ominaisuuk-
sia, joiden mittaaminen tieteellisesti pétevésti ei oo valttdmattd hirveen
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helppoa. Eli jos me puhutaan vaikka vuorovaikutustaidoista, niin haastatte-
lussahan se nikyy tosi nopeasti kuinka hyvin henkild osaa olla keskustelu-
yhteydessa toiseen haastattelijaan, kuinka hén kuuntelee, kuinka han huo-
mioi toisen (...) sekd kehollinen etti se suullinen tapa vuorovaikuttaa vai-
kuttaa sithen koenko miné tdmén henkilon haastattelun aikana kuinka tun-
nedlykkddnd”. Méa ite just kdytin sanaa onko hénelld hyvdt vuorovaiku-
tustaidot ja onko se vuorovaikutus vastavuoroista, eli ei pelkéstdan niin ettd
hin puhuu eiki hin yhtdan huomioi sitd kuulenko miné, vai onko se aidosti
sellaista ajatusten vaihtoa puolin ja toisin. (...) Eli haastattelu on ylipddtansa
avainmenetelma tunnedlykkyyden kartoittamiseen. Mutta toki niin kuin tes-
tituloksista, persoonallisuustestauksesta saa tiettyjé viitteitd niista piirteista,
jotka mahdollisesti tdssd voidaan lukea sen tunneélykkyyden alle. Vuoro-
vaikutustaidot, tietynlainen itsetuntemus, itsetietoisuus, aktiivinen kuun-
telu, joustavuus, mukautuvuus, tiimityoskentelytaidot. ..

(...) Méad pohdin titd tdn viikon aikana titd tunnedlyd ja sitd miten sitd
pystyy arvioimaan niin oikeastaan se on se kokemus miké sulle tulee kun si
tapaat tosi ison madridn ihmisid ja sdi haastattelet ja keskustelet heiddn
kanssaan paljon. Sitd on hirvedn vaikea pureskella osiin mitd se on, mutta
se taito kehittyy haastattelijalla ainoastaan kokemuksen myoti. Mutta ennen
kaikkea se on sité tietynlaista tilanneherkkyyttd haastattelussa.

Vihin riippuu taas tehtivéstid. Onko se hyvin avoin haastattelu vai struktu-
roitu. Eli se ettd avoimessa haastattelussa ei vélttdméittd oo kauheesti mie-
titty etukéteen kysymyksid ja se on hyvin sellaista keskustelevaa. Struktu-
roidussa sulla on kaikille hakijoille samat kysymykset. Ite tykkdan kayttaa
ndiden sellaista sekamuotoa. Eli sielld on tietyt kysymykset aina, jotka ky-
sytddn. Mutta sitten tietysti sen haastattelun mukaan edetdidn. Ite maa
haastattelussa kartotan aika kolmijakoisesti sen, eli can do, eli mitd se osaa
tehd, kova osaaminen, koulutus, tin tyyppiset asiat. Will do, mitd se haluaa
tehda. Eli mitka on sen haastateltavan omat motivaattorit. Will fit, eli miten
se soveltuu haettuun tyopaikkaan niiden omien ominaisuuksien myota. Néi-
hin kolmeen kategoriaan (...) rakennan ne kysymykset. (...) Sit kun l&he-
tddn miettiin sitd soveltuvuutta, niin sielld tietysti kdydaén lapi persoonalli-
suustekijoitd, eli se ettd miten tdd henkild ndkee omia vahvuuksiaan tydssa,
minkélainen tiimityontekijd hén on, (...) minkélaisessa roolissa hin ittensa
nidkee tiimissé, (...) hdnen omasta arvomaailmastaan, minkélaisia asioita
hin arvostaa tyokavereissa, esimiehessa. (...) minkélaiset asiat hdntd tyossi
motivoi.

Haastattelun tavoite on selvittdd et molemminpuoliset motivaatiotekijét on
kunnossa, ettei oo niin etti sit hukataan kaikkien aikaa. Haastattelutekniikat
osittain jokaisella konsultilla vaihtelee. Usen jos mietitdén asiantuntija-,
johtotason-, esimiestason rooleja niin haastatteluun helposti tunnista kah-
teen tuntia menee. (...) On hieno ndhdi miten se hakija juoksuttaa sitd omaa
ajattelua tai miten hin jasentdd asioita. Minkélaisiin asioihin hén itse kiin-
nittdd siind keskustelussa huomioo. Osaaks hén kysyy jotain hyvia véliky-
symyksid vai onko ne etukdteen mietittyjd kysymyksid mitd hén vaan sit
latelee. (...) Osa (konsulteista) kdyttdd timmosia tiettyjd jasenneltyja kysy-
mysrunkoja. Totta kai on tirkeetd jos haastattelet samaan rooliin useampia
henkilditd et sd kysyt samanlaisia asioita, koska silloin pystyt tekeméén ver-
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tailua niiden hakijoiden vililla. Et siind on jonkinlaista toistuvuutta kuiten-
kin. Esimies-, johtotason-, asiantuntijatason haastatteluissa paljon kdydain
isojen teemojen ympdrilld keskusteluja, ja sit voidaan tarkentaa jotain spe-
sifid osaamista jos asiakas on halunnut sielté nostaa jotain. On térkeetd ym-
martdd ja osata niiden tarkentavien kysymysten kautta hakee sitd evidenssid
sille omalle ajatukselle siitd osaaks td4 ihminen nyt téiti. (...) Haastatteluissa
se on paljon siitd konsultin omasta persoonasta kiinni timmdset tunneélyyn
liittyvit asiat. Kylld tdlla alalla 1&htokohtaisesti sun taytyy olla kiinnostunut
thmisistd, koska ihmiset on meiddn kauppatavara. (...) Kun ihminen on
kauppatavara, niin sulla on aika paljon muuttujia matkassa. Et jos teet sun
oman duunin huonosti, niin todennékoisesti sulla jda luu kiteen.

Edelleen ne kompetenssit kulkee siind. Me kdytetddn kompetenssipohjaista
haastattelutekniikkaa, eli mietitddn haastattelurunko sen mukaan et mitka
ne on ne kompetenssit, onks sielld esimerkiksi organisointitaidot, johtamis-
taidot. Siihen liittyen me kdytetddn paljon suppilointitekniikkaa, eli ihan
lahdetddn silld miten sd johdat, ja kerro esimerkki, ja pyritdin péddseen sit
siind kompetenssissa siihen et se viimenen vastaus on kylla tai ei. Et saa-
daan ne oikeet esimerkit sieltd miten se henkil6 toimii siind tydarjessa.

5.5.4 Testit ja mittarit

Jos kolmannessa kysymyksessd on havaittu, ettd joillakin vastaajista on kdytossdén tyo-

kaluja tunnedlyn mittaamiseen, neljds kysymys pureutui avaamaan niita.

Me tehdddn psykologista henkildarviointia, eli se on monimenetelmétut-
kimusta, jossa nimenomaan suhteessa sithen tyotehtdvédn, johon henkild
hakee, valitaan tietyt kriteerit, kompetenssit, joita sitten arvioidaan usealla
erilaisella testimenetelmélld. Eli sielld voi olla kognitiivisia valmiuksia mit-
taavia testejd, kykytestejd, tyopersoonallisuustestejd, motivaatiotestejd, tie-
tynlaisia tyondytesimulaatioita eli tillaisia toiminnallisia testejd, mutta titi
tyopersoonallisuutta voidaan mitata. (...) Méa ite suosin sellaista testid kuin
WOPI eli Work Personality Inventory. (...) T44 mittaa nimenomaan tyo-
persoonallisuutta tdé testi. Sielld on sellainen asteikko, kun puhutaan itse-
reflektiosta, niin sielld on tietty dimensio, jolla voidaan kartoittaa sitd. En
tiedd voidaanko sitd suoraan tunneélyksi tissd yhteydessa kddntdi, mutta se
véhin liittyis sithen. Kuinka paljon henkil6 pohtii omaa toimintaa suhteessa
muihin. Kylld se jotain kertoo ndistd ithmisistd, kun ne tulokset vaihtelee.
Eli henkilét, joilla se on hyvin vahva se itsereflektiokyky, kylld he antavat
yleensd haastattelussa paljon realistisempia ja totuudenmukaisempia vas-
tauksia, kun semmoiset henkildt joilla se on tosi heikko, eli silloin he nékee
itsensd vidhdn enemmén semmoisessa suotuisassa, hyvin pintapuoleisessa
olossa. Ne ei jai syvillisesti pohtimaan niitd kysymyksid, vaan ne aika no-
peasti ja pintasujuvasti vastaa. Eli persoonallisuustestit on hyvid ndiden asi-
oiden mittaamiseen. Henkildarvioinnissa pddmenetelmind on aina haastat-
telu, sekd rekrytoinnissa ettéd arvioinnissa se on aina se tiarkein tyokalu. (...)
Niisti testeistd sitten saadaan hirveen hyvéa lisétietoa.
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Mulla on esimerkiks timmaoinen tapa, ettd méa kartoitan vuorovaikutustai-
toja niin ettd mad pyydén ensin henkil6d vihin kertomaan itsestddn, et mi-
ten sd kuvaisit itsedsi henkilond ja miten si kuvailisit itsedsi tyOkaverina,
miten sd kuvailisit itsedsi esimiehend, miten si toimit ryhméssi, miten sé
toimit tilanteissa joissa sd oot erimieltd sun kollegan kanssa, miten sé toimit
tilanteessa jossa sd koet ettd sun tyokaveri ei suoriudu tydstddn. Mitkd on
sulle haastavia tilanteita asiakasrajapinnassa, millaisissa tilanteissa koet pai-
neistuvasi tai millaisissa sosiaalisissa tilanteissa koet painetta, kuormitusta.
Oikeastaan tilldiset kysymykset, mitd haluaisit kehittdd omassa vuorovai-
kutuksessa, kommunikaatiotavassa, tai mitd kehittdisit omassa tavassa toi-
mia muiden ihmisten kanssa. (...) Et jos se henkil6 ldhtis aidosti pohtimaan,
tyostdméén sitd kysymysté, ja miten hdn rakentais sen (vastauksen) niin se
toki antais viitteita siitd tunnedlykkyydestd. Mutta esimerkiks henkil6 joka
ei oo kiinnostunut timmdisisti asioista niin hén vaan sanois ettd en mé nyt
osaa vastata, kylldhdn sitd kaikkea aina voi kehittda, kylld méaa sitd haluaisin
kehittdd. Miten sdi sitd kehittdisit? No en ma tiedd, yrittdisin olla jotenki
parempi toimimaan muiden kanssa. Ja sit se jdi tdhén se vastaus. Eihén se
anna mitién tietoa mulle.

Péadsddntoisesti, jos puhutaan téllaisesta normi haastattelusta ja normaalista
prosessista, niin se konsultti ite rakentaa aika pitkélti. Riippuu mydskin siitd
loppuasiakkaasta, ettd mika on se heidin kulttuuri sielld ja minké&laisia asi-
oita he arvostaa niissd tyontekijoissd, koska on tosi tirkeetd se ettd me 10y-
detddn sellainen match-match, eli se ettd sen persoona tdytyy sopia sinne
asiakkaan joukkoon, koska silloin niisté tulee yleensé sellaisia pitkédaikaisia
tyosuhteita. Virherekrytointien mairahén tulee tosi kalliiksi yritykselle kuin
yritykselle. Ja jos ei oo hirveen kokenut haastattelija, ja ehkd osaa irtautua
niistd omista fiiliksisti. Ja ehki ei osaa tietylla tavalla peilata sitd haastatel-
tavaa ja esittdd tarkentavia kysymyksid. (...) Eli pystytddn kdyttdan tallaista
suppiloivaa haastattelutekniikkaa. Taitava haastattelija pystyy sen haastat-
telun lomassa palaamaan joihinkin tiettyihin asioihin sen haastateltavan sa-
nomisissa, josta pystyy taas kartoittaan tiettyjd asioita. Jos ldhetdén asian-
tuntijatason rekrytointeja tekeméén, niin silloin voidaan kdyttad psykologi-
sia testejd, tai sitten tyopersoonallisuutta/motivaatiota mittaavia testeja. Nii-
hin meilld on yhteistyokumppanit, joita kdytetdan. Toki sitten mydskin suo-
situsten tarkistamiset, todistukset. Kaikki timmdset mitk4 sitten antaa tukee
sille haastattelulle. Aika pitkélti se on sitd tietynlaista kysymystekniikkaa.
Kokematon haastattelija saattaa peilata hyvin paljon sitd haastateltavaa nii-
hin omiin tunteisiin. (...) Harjaantuneempi haastattelija ehké osaa irrottaa
itsensd siitd tilanteesta ja miettid haastattelua, kattoa jopa tietylla tapaa sielti
ulkopuolisen silmin.

Eli kdytetddn psykologisia testejd. Eli silloin psykologi testaa. Yleensd ne
on pdivdn testejd. Sitten on (...) nimenomaan tydpersoonallisuuteen, sitd
mittaavia. Sielld voi olla erityyppisid. Ne on yleensid netissd tehtévid. Esi-
merkiksi SHL-testaus (...) ne mittaa enempi sitd tapaa tyoskennelld, koh-
data muita ihmisié. Sielld voi olla asiakaspalveluun, voi olla myynnillisyy-
teen, tiimityGtaitoihin liittyvid.

Me tehddin soveltuvuusarviointeja, mitd me yleensé suositellaan asiantun-
tija-, esimies- ja johtotason rooleihin. Silld saadaan vahvistusta tiettyihin
asioithin. Meilld on (...) tdssd psykologina, eli me pystytdan tekeen ihan
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psykologisia arviointeja, missd sitten néitd asioita aika paljonkin mitataan
ja tutkitaan. Mulla itelld on SHL:&n tydkalut, mikd on sitten kompetenssi-
pohjainen arviointimenetelma. Sitd kautta on saanut ite tosi paljon myds
lisdd tyokaluja siihen haastattelemiseen ylipdétinsd. (...) Meen haastatte-
luissa aika syville, ihan sinne henkilon arvomaailmaan (...) mika sulle on
eldméssd tdrkeetd, minkilaiset motivaattorit sua ajaa (...) keskustellaan
than siitd minkélaista johtamista ihminen kaipaa ja tarvii, ja mink&laisia
odotuksia ihmiselld on ylipddtansa itsellensé ja tyonantajalle ja tydeldmaan.
(...) Arviointeja kdytetddn, ja niitd koko ajan enenevassd madrin on otettu
kayttoon, (...) sehdn on my0s tdrked johtamisen tydkalu, ei pelkdstddn sen
paatoksenteon tueksi, vaan sitten kun se ihminen menee sinne toihin, niin
sehén on sille esimiehelle ja henkildlle itselleen tosi hyvé tydkalu siihen
miten saadaan paras mahdollinen startti sithen tyon alkuun.

Mitd enemmaén se menee timmaoseen asiantuntija-, johtotason tehtivéén,
sitd enemmaén niilld on merkitystd. Miten sd johdat itseds, miten sé arvioit
omaa toimintaasi. Versus sit taas miten si kykenet ndkeen ne muut siind. Et
just toi itsearviointi on erittiin tirked piirre, yhtddn asiantuntija- ja johtota-
son tehtdvissd. Ja sit tietysti puhutaan ndistd muista (tunnedlytaidoista) niin
ne tulee sieltd kompetenssien kautta mitd me painotetaan (...) mihin sité
lahdetddn sit enemmaén painottamaan (...) kylld ne merkitsee paljon. (...)
Sun pitdd osata asettua sen asiakkaan saappaisiin ja ndhdd sen asiakkaan
silmin. Mitd he arvostaa, mité he tarvitsee, mihin heididn bisnes on menossa
ja mitd sieltd on tulossa tulevaisuudessa.

Meillé on iso kansiollinen kysymyksia. (...) kysymyspatteristoa 10ytyy, ja
sieltd sit just vdhén valitaan sen kompetenssin, ne on jaettu kompetensseit-
tain et mitd ne mittaa. Aika paljon ne tulee jo omassa mielessd mieleen. Sitd
lukee sitd tilannetta aika paljon ja mihin si pystyt johdattaa sitd keskustelua
ja el siind tilanteessa. (...) Asiakkaasta kiinni tilaako se siihen arvioinnin.
Meilld on koulutettuja arviointikonsultteja ja sitten meilld on psykologi.
Asiakas tekee sen pdédtoksen et haluaako se sithen lisdksi. Me pyritdén sii-
hen, ettd periaatteessa arviointikonsultti on eri kuin rekrytointikonsultti.
(...) Sitten kun asiakas haluu siithen arvioinnin, niin se on sitten eri henkilo,
eli koulutettu arviointikonsultti, joka sen tekee, joka tuo sitten sen oman
nidkemyksen sithen.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Yhteenveto ja johtopdatdkset -luvussa kerddn vastaukset yhteen ja kerron tuloksista saa-
dut johtopdatokset. Johtopddtosten tulisi vastata tutkimukseen asetettuihin tutkimuskysy-
myksiin ja tavoitteisiin. Tdmén tutkimuksen tavoitteena oli paivittda rekrytointikdytantoja

ja tuoda tunnedlykkyys sekd sen hyodyntdmismahdollisuudet tyoeldméssa tutuiksi.

6.1 Yhteenveto

Haastatteluaineiston perusteella voidaan padtella, ettd esikarsinta suoritetaan padsaantoi-
sesti kovia arvoja tarkastelemalla. Yksi vastaajista kertoi, ettd esimerkiksi personalli-
suutta on pelkistddn tyonhakuasiakirjojen perusteella mahdotonta ndhda. Siispa esikar-
sintaa toteutetaan ldhinnd tarkastelemalla koulutus- ja tyokokemustaustaa, patevyyksié
tai esimerkiksi sertifiointeja. Yksi vastaajista jatkoi, ettd on tydtehtivid, joissa vaaditaan
tietty koulutustaso, mutta muissa yrityksissi niissid voidaan joustaa hyvinkin paljon. Hin
tiivistia, ettd padsddntoisesti esikarsinta suoritetaan tyokokemuksen ja koulutuksen pe-

rusteella.

Jokaisessa haastattelussa nousi esiin myds asiakasyrityksen asettamat kompetenssit ja
edellytykset haettavalle henkildlle, joita rekrytointia suorittavat henkilot sitten etsivit
tyonhakuasiakirjoista. Kaksi vastaajaa nostivat esiin, ettd kokemusta ja osaamista voi
myds l0ytyd ilman suoritettua koulutusta tai tyokokemusta. Toinen vastaajista avaa, ettd
haluttu kokemus voi 10ytyé esimerkiksi harrastuksista ja kotioloista, ja toinen kertoo, ettid
toimialakokemuksen uupuessa tulee etsid potentiaalia, toimialojen yhtenevéisyyksid ja
rajapintoja, joista vastaava kokemus voi 10ytyd. Yksi vastaajista toteaa, ettd toimeksian-
nossa kdydédédn ldpi yrityksen toimialan nykyhetken ja tulevaisuuden vaatimusten sekd
erityispiirteiden lisdksi myds yrityksen strategia ja kulttuuri. Yrityksen strategia, arvo-
maailma ja kulttuuri nousevat nykyadn keskeisiksi asioiksi rekrytointiprosessissa. Yksi
vastaajista lisdd, ettd yhdessé asiakasyrityksen kanssa miéritellddn kyseistd tehtavad koh-
den tirkeimmét kompetenssit, joita hakijoilta edellytetdén. Tdmain lisdksi haettavalta hen-
kiloltd voidaan odottaa esimerkiksi tiettyjd persoonallisuuspiirteitd, jotka alkukarsinnassa

otetaan myos huomioon.
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Millainen suhde sitten on tydkokemuksella ja koulutuksella muiden havaittavien piirtei-
den joukossa rekrytointiprosessin edetessd? Kaksi vastaajista kertovat, ettd tehtdva ja
tyonkuva madrittavat pitkdlle sen, paljonko kyseisid tekijoitd painotetaan. Toinen heistd
nostaa esiin sen, ettd joihinkin tehtdviin ei yksinkertaisesti voi tydllistyd ilman koulutusta,
kun taas toisiin tehtdvén vaatima patevyys on hankittu tyokokemusvuosien kautta. Toinen
vastaajista kertoo vaatimusten muuttuneen, ja ettd hdanen rekrytointiuransa alussa tyoko-
kemus ja koulutus néyttelivit isompaa roolia kuin tdnd péivdnd. Nykyddn painotetaan
enemmaén pehmeitd arvoja, persoonaa, asennetta ja motivaatiota. Hin jatkaa, etti vaihte-
lua on paljon suorittavan tason tehtidvien sekd asiantuntijatason tehtivien valilla. Suorit-
tavan tason tehtivisséd tekeminen ratkaisee ja persoona jaa sivuun. Asiantuntijatason teh-
tivissd kiinnitetddn yhd enemméin huomiota pehmeisiin arvoihin. Kolmas vastaajista sa-
noo, ettd kokonaisuus ratkaisee. Nuorille suunnatuissa tyotehtivissd kokemus on usein
hankittu koulutuksella, koska tyokokemusvuosia on harvoin ehditty hankkimaan. Rekry-
toidessa 40-50 -vuotiaita henkilditd tyokokemusvuodet ovat selkeésti tarkedmpia, ellei
tuoretta koulutusta ole juuri hankittu. Muuten suoritetulla koulutuksella ei juuri ole pai-
noarvoa. Normaalisti uusin tySkokemus on relevantein ja sitd painotetaan. Myos organi-
saatioissa on eroja, kolmas vastaajista jatkaa. Jotkut organisaatiot vaativat esimerkiksi
maisterikoulutusta ja toiset haluavat vain alemman korkeakoulututkinnon suorittaneita.
Tadma on pitkélti yrityskulttuurillinen asia. Saman henkiset ihmiset vetévit toisiaan puo-
leen. Tydkokemuksella on isompi painoarvo valintaprosessissa ja siind, ketd ylipditain
ldhdetddn kontaktoimaan, hin lisdd. Neljds vastaaja painottaa myos tyokokemusta. Joil-
lakin asiakkailla voi olla tiukka vaatimus tietystd koulutustaustasta, mutta konsultin teh-
tdva on ndhda kokonaiskuva ja esittdd potentiaaliset hakijat patevélld kokemuksella asia-

kasyritykselle, vaikka vaadittu koulutus puuttuisikin.

Rekrytointiprosessin haastatteluvaihe on avainmenetelméd tunneédlykkyyden kartoittami-
seen, sanoo yksi vastaajista. Han kertoo, ettd haastattelutilanteessa havaitsee hyvin nope-
asti hakijan vuorovaikutustaidot. Kuinka hidn kuuntelee, kuinka hidn huomioi toisen ja
kuinka hdn sekd sanallisesti ettd sanattomasti vuorovaikuttaa. Yksi vastaajista kyseen-
alaistaa Golemanin teoriaa tunnedlykkyydesti ja selittdd, ettd moni tunnedlyyn lukeutuva
ominaisuus voi olla pétevésti mitaten hyvin vaikeaa. Hian kuitenkin jatkaa, ettd kokee
hakijan tunneidlyn arvioimisen kehittyvin kokemuksen ja haastattelujen my6td. Han tii-
vistdd, ettd tunnedlyd on hakijan tietynlainen tilanneherkkyys haastattelutilanteessa. Toi-
nen vastaajista kertoo kiyttdvansd haastatteluissa avoimen ja strukturoidun haastattelun

yhdistelmai. Strukturoidun haastattelun etuna on toistuvat kysymykset eri hakijoiden
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kanssa, jolloin vastaukset ovat verrattavissa. Hén jatkaa, ettd soveltaa yleensd seuraavaa
kolmijakoista haastattelumenetelmdi: can do (osaa tehdd), will do (haluaa tehdi) ja will
fit (sopeutuu). Mitd hakija osaa tehdé, mitd hdn haluaa tehdi ja mitkd motivaatiotekijit
hanelld on. Will fit kertoo, miten hakija soveltuu haettavaan tyotehtdvadn. Soveltuvuus
avaa hakijan persoonallisuutta, vahvuuksia ja heikkouksia, tiimityoskentelytaitoja, mil-
laisessa roolissa hakija itsensé nékee ja millainen arvomaailma hénelld on. Vastaaja laatii
kysymykset haastatteluun ndiden kolmen kategorian mukaan. Kolmas vastaaja aloittaa,
ettd haastattelun tarkoituksena on selvittid molemminpuoliset motivaatiotekijat. Jotkut
konsultit kdyttivit tiettyjd kysymysrunkoja haastatteluissaan. Toistuvuus on tiarkedd, jotta
saatuja vastauksia voi verrata keskendéin. Han nostaa myds hakijan vuorovaikutustaidot
esiin, jotka voi haastattelutilanteessa havaita: mihin asioihin hakija keskustelussa kiinnit-
tdd huomiota, kysyyko hian hyvid vilikysymyksid vai onko kaikki kysymykset mietitty
etukdteen ennen haastattelua. Esimies-, johtotason- ja asiantuntijatason haastatteluissa
keskustelua kéydéén isojen teemojen ympérilld ja haluttua spesifid osaamista voi lisdky-
symyksilld tarkentaa. Hén lisdi, ettd haastatteluissa tunneédlyyn liittyvit tekijit ovat pit-
kalti konsultista itsestddn kiinni. Rekrytointialalla tulee kuitenkin 1&ht6kohtaisesti olla ih-
misistd kiinnostunut. Neljds vastaaja kertoo kdyttdvansd kompetenssipohjaista haastatte-
lutekniikkaa: haastattelurunko rakennetaan tarkeimpien kompetenssien ympaérille ja niitd
kartoittamaan. Haastatteluissa paljolti kdytetiddn suppilointitekniikkaa kunkin kompetens-

sin kohdalla kartoittamaan yksittdistd osaamista.

Haastatteluaineistosta nousi WOPI (tyopersoonallisuus) ja SHL (kompetenssipohjainen
arviointimenetelma) rekrytointiprosessissa kdytettdviksi tyokaluiksi. Ndiden liséksi esiin
nousi psykologinen henkilarviointi, johon kuuluu kognitiivisia valmiuksia mittaavia tes-
tejd, kykytestejd, tyOpersoonallisuustestejd, motivaatiotestejd ja tyOndytesimulaatioita.
Myos kompetenssien mukaan rakennettu haastattelurunko antaa vastauksia hakijan tun-
nedlytaidoista, yksi vastaajista huomauttaa. He kéyttdvit arviointikonsultteja ja/tai psy-

kologia henkildarvioinnissa asiakasyrityksen niin halutessa.

WOPI-tyokaluilla voi mitata tydroolia, toimintamalleja, suunnittelu- ja ongelmanratkai-
sukykyjd, asennetta suhteessa itseen ja maailmaan, vahvuuksia ja kehittimiskohtia vii-
delld tyoeldmasséd keskeiselld osaamisen alueella (itsendinen toiminta, johtaminen, yh-
teisty0, suunnittelu & ongelmanratkaisu, muutos), ja organisaation kulttuuria, sen vaati-

mia toimintatapoja ja arvoja. (Www.wopi.net.)
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SHL:n kompetenssipohjainen arviointimenetelma arvioi osaamista, tyopersoonaa, moti-
vaatiota sekd tyotehtévin kannalta relevantteja vahvuuksia ja kehityskohteita. Tydssé me-
nestymisti on helpompi ennustaa, kun testistd saatuja tuloksia voi suoraan verrata tyoteh-
tdvdn vaativiin kompetensseihin. Tatd arviointimenetelméa kéayttamalld voidaan kartoit-
taa hakijan osaaminen jo mahdollisen tyduran alkuvaiheessa ja osaamista voidaan kehit-
tda tyouran edetessd. Rekrytointiprosessissa arviointimenetelma antaa lisdarvoa tyonteki-
javalintojen tekemiseen. Arviointimenetelma lisdd todenndkdisyyttd rekrytoinnin onnis-

tumiseen. (Eeva Hiiterd, 2018, Miksi kéyttdd soveltuvuusarviointia rekrytoinneissa?)

6.2 Johtopaitokset ja kehitysideat

Haastatteluaineiston perusteella voidaan havaita, ettei kenellekddn perusjoukosta ollut
kaytossddn spesifisti tunnedlykkyyttd mittaavaa menetelméd. Aineiston perusteella voi-
daan kuitenkin todeta, ettd useammalla yritykselld on kédytdssdédn jokin kompetenssipoh-
jainen arviointimenetelmi, joka arvioi vastaavia ominaisuuksia kuin esimerkiksi

TEIQue-tunnedlytestikin.

Se, ettd millainen suhde juuri tunnedlya mittaavalla testilld (TEIQue) ja kompetenssipoh-
jaisella arviointimenetelmaélld on toisiinsa, on mielenkiintoinen jatkotutkimusohje. Mitd
yhtenevéisyyksii ja eroavaisuuksia testeilld on keskendin, onko ne toistensa poissulkevia
vai voisiko niitd kiyttdd yhdessd esimerkiksi asiantuntijatason rekrytoinneissa? Antaako
toinen testi enemmaén ja tarkempaa tietoa kuin toinen? Mittaako kompetenssipohjainen
arviointimenetelmi enemmaén toimintatyyleji tydeldméssi, jolloin sitd voisi verrata mie-
luummin HPA:n (henkilokohtaisen profiilin analyysin) kanssa, ja vain tunneélytestilld
voi havaita tarkkaan henkilon tunnedlykkyyden osa-alueita: sosiaalisuutta, emotionaali-

suutta, itsekontrollia, hyvinvointia, sekd ndiden alapiirteitd?

Lihtokohdassa on tullut ilmi, ettd Nokialla on kdytossdén Behavioral Based Interview -
kompetenssipohjainen malli osana vaativimpien tehtdvien rekrytointiprosessia. Uskon,
ettd kayttdmilla sekd toimintatyylejd arvioivaa kompetenssipohjaista testimenetelmaa
sekd tunnedlyd mittaavaa testid osana vaativan tason rekrytointiprosessia, saataisiin erit-

tdin kattavat ja toisiaan tdydentdvét vastaukset testituloksina. Mutta kuten voimme haas-
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tatteluaineistosta havaita, eri testien kdytto on usein kannattavaa vasta asiantuntija- ja joh-
totason rekrytoinneissa. Alemman ja esimerkiksi tdysin suorittavan tason rekrytoinneissa

ei vilttdmattd ole kannattavaa investoida testien ja mittareiden kayttoon.

World Economic Forumin selvitys ennustaa (Gray 2016, The 10 skills you need to thrive
in the Fourth Industrial Revolution), ettd tunneédlykkyys tulee olemaan kuudenneksi tér-
kein taito tyontekijoilld vuonna 2020. Sitd ennen listalla ovat ongelmanratkaisu (complex
problem solving), kriittinen ajattelu (critical thinking), luovuus (creativity), muiden joh-
taminen (people management) ja yhteistyo (coordinating with others). Selvityksessa ker-
rotaan, ettd tunnedly ei tilld hetkelld (2016) 16ydy kymmenen tdrkeimmaén taidon listalta,

mutta se tulee olemaan keskeinen taito, jota kaikki tarvitsevat.

Forbesin artikkelin mukaan (Higginbottom 2018, Emotional Intelligence Undervalued In
the Hiring Process) tunnedlykkyys on erittdin merkittéva taito silloin, kun yritysjohtajat
etsivit sellaisia tyontekijoitd, joilla on muitakin taitoja teknisen osaamisen lisdksi. Peh-
meilld taidoilla on keskeinen merkitys epdvarmassa ja nopeasti muuttuvassa liiketoimin-
taympdristossd. Todettiin, ettd tunnedlykk&itd ihmisid palkatessa tyontekijéiden motivaa-
tio, moraali, johtajuus- ja yhteistyotaidot lisddntyivit. Tunneédlykkyyden tuomista eduista

huolimatta harva johtaja kiinnitté4 rekrytointiprosessissaan huomiota sen mittaamiseen.
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7 POHDINTA JA LUOTETTAVUUS

Voidaan miettid, olisiko haastatteluaineisto poikennut nykyisestd, jos perusjoukko olisi
ollut isompi ja/tai se olisi koostunut pelkdstdén asiantuntijatason rekrytointeja suoritta-
vista henkil6istd. Jos vastaava tutkimus toteutettaisiinkin kvantitatiivisella menetelmalla
ja haastatteluun osallistuisi merkittdvasti suurempi perusjoukko, tukisivatko saadut vas-

taukset tdssa tutkimuksessa saatuja tuloksia?

Tunneilyn teoreettinen aineisto perustuu suurelta osin Daniel Golemanin teoriaan tun-
neédlykkyydestd. Vield tdllakin hetkelld Golemanin teoria on vallitseva puhuttaessa tun-
nedlykkyydestd. Voidaan miettid, onko Golemanin teoriassa populistisia piirteitd, kuten
yksi vastaajista otti haastattelussa esille, jolloin tutkimuksen teoreettisen tietoperustan ky-
seenalaistus on paikallaan. On my6s mielenkiintoista miettid, tuleeko tunneédlykkyyden
teoria muuttamaan muotoaan esimerkiksi seuraavan kymmenen-kahdenkymmenen vuo-
den aikana. Késitteend tunneédlykkyys on kirjoittajan mielesti yleistynyt viime vuosien
aikana, joten uudet ndkdkulmat ja tutkimusotteet aiheesta ovat odotettavia. Kirjoittaja pi-
taa tunneédlykkyyttd ja sen teoriaa suhteellisen tuoreena, ja kokee tietoisuuden lisddmisen

tunnedlykkyydestd tyoeldmissi olevan paikallaan.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

1. Millainen on rekrytointiprosessinne esikarsinta? Mihin tekijoihin esikarsinnassa

kiinnitetdan huomiota?

2. Millaista painoarvoa pidetdédn hakijan koulutuksella ja tyokokemuksella?

3. Haastattelu
Mité kysytdan?
b. Millaisilla ominaisuuksilla on haastattelutilanteessa painoarvoa?
c. Kysytadnko/testataanko/kiinnitetddnkd haastattelussa huomiota hakijan

tunneilyllisiin piirteisiin? Onko eri roolien valilld vaihtelua?

4. Testit ja mittarit
a. Onko yritykselldnne kdytossd valmiita kysymyksid/mittareita/testejd haki-

jan tunneédlyn mittaamiseen rekrytointiprosessin aikana? Jos on, niin mitd?



