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Taman opinnaytetyon tavoite oli I6ytaa hyodtyja ja ratkaisuja siihen, miksi organisaatioiden
tulisi siséllyttdd useampiakin henkildarvioinnin menetelmid rekrytointiprosesseihinsa.
Opinnaytety6 tehtiin ilman toimeksiantoa ja sen tarkoituksena oli toimia rekrytoinnin- ja
henkildstdhallinnon ammattilaisille tiedonlahteena henkildarviointien merkityksesta ja niiden
vaikutuksesta rekrytointien onnistumiselle.

Opinnaytety® toteutettiin kehittamihanketyyppisena opinnaytetyona. Sen
tutkimusaineistoina kaytettiin asiantuntijahaastatteluja ja maailman laajuista, englannin
kielistd henkildarviointien trendiraporttia vuodelta 2014. Teoreettinen viitekehys koottiin
henkildarvioinnin lahdekirjallisuudesta.

Tarkeimpéana tuloksena saatiin, ettd henkildarviointimenetelmien monipuolinen kayttd tuo
varmistusta henkildvalinnoille sekd tehostaa rekrytoivien esimiesten arviointi- ja
paatoksentekoprosessia. Lisaksi henkilbarvioinnit konkretisoivat eroja hakijoiden valilla.
Maailman laajuisesta henkildarviointien trendiraportista ilmeni, ettd henkildarvioinnit
tuottavat esimiehille paatdoksenteon tueksi oleellista tietoa, jota ei muilla keinoin olisi
mahdollista saada selville.

Johtopaatdksena oli, ettd organisaatioiden on hyddyllistd pohtia henkildarviointien kayttoa
rekrytoinneissaan. Vaikka rekrytointitarpeet ilmenivat usein nopealla aikataululla,
rekrytoivan esimiehen on tarkeaa keskittya rekrytointien suunnitteluun. Tulevat sukupolvet
asettavat tydelamalleen erilaiset vaateet. TAma tuo vaistamatta henkildarviointimenetelmille
uusia kehittdamiskohteita. TAma voisi olla tutkimusaiheena tuleviin tutkimuksiin.

Avainsanat henkiléarviointi, rekrytointi, rekrytointiprosessi
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The aim of this thesis was to discover the benefits and solutions to why organisations should
include more than one competence based assessment method in their recruitment
processes. The thesis was written as an independent study, not commissioned by a
company. The purpose of the thesis was to give more information for the recruitment- and
HR professionals about the relevance of the competence based assessments and how
meaningful they are for the success of the recruitments.

The thesis was implemented as a development initiative basis. The two studies include the
interviews of two recruitment professionals and information from the English Global
Assessment Trends Report, which was published in 2014. The theoretical background of
this thesis was mainly compiled from the books concerning the subject.

The key result of the study was that the diverse use of the competence based assessments
will add the confirmation for the choices of the right person and enhance the assessment
and decision making process of the recruiting managers. It was also revealed that
assessments will concretize the differences between the top applicants. Global Assessment
Trends Report showed that the assessments support managers’ decision making by giving
essential information, which would have been impossible to find out by any other methods.

The conclusion was that it is valuable for organisations to consider the use of assessments
in their recruitment processes. Even if the requirements for the recruitment appeared often
in tight schedule, it is vital for the recruiting managers to concentrate on the planning of the
recruitments. The future generations will set different demands for their working life. It is
inevitable that this bring new development objects for assessments. This might be a good
topic for further studies.
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1 Johdanto

1.1 Ty0n tausta ja nykytilanne

Jokainen esimies haluaa palkata osaavia ja tulosta tekevia tydntekijoita ja asiantuntijoita
tiimiinsd. Rekrytoiva esimies on motivoitunut loytdmaan tyontekijdn, jonka
tyoskentelytavat, persoonallisuus ja motivaatio sopisivat myos haettavaan tehtavaan ja
tydymparistoon. Rekrytointiprosessin lapivienti on kuitenkin tyolas ja usein lahes taysin
rekrytoivan esimiehen vastuulla. Uuden henkilon palkkaaminen on aina riski ja suuri
investointi, joten rekrytointiprosessin valmisteluun ja prosessin toteuttamiseen on syyta
paneutua huolellisesti. Toisaalta voidaan nahda, etta onnistuneet rekrytoinnit nostavat
organisaation mainetta hyvana tyonantajana ja lisdavat sen kilpailukykyd. Osaamis- ja
kompetenssipohjaisilla henkildarvioinneilla arvioidaan henkilobn osaamista, tydssa
menestymista seké kehittamisalueita.

Tyoskenneltyani pitkdan rekrytointi- ja henkildarviointitehtavissd, koin, etta on tarkeaa
tuoda esiin tutkimustietoa, havaintoja ja esimerkkeja henkilostdarvioinnin merkityksesta
rekrytointiprosessissa. Valitsin aiheen myds siksi, ettd havaintojeni mukaan
kompetenssipohjaisten henkildarviointien eri menetelmat, haastattelua lukuun ottamatta

tunnetaan aika huonosti.

1.2 Opinnaytetydn tavoite ja tutkimusongelma

Tama opinnaytety6 on kehittdmishanketyyppinen. Opinnaytety6n tavoitteena on teoria-
ja tutkimustiedon seké haastattelujen, havaintojen seka esimerkkien avulla analysoida
ja loytdd mahdollisimman kattavia ja hyvin perusteltuja hyotyja, ratkaisuja ja ndkdkulmia
henkildarviointien kayttéon yritysten rekrytointiprosessissa. Tydn tutkimusongelmana on
vastata kysymykseen siitd, miksi rekrytoivien organisaatioiden olisi kannattavaa
laajentaa ja kehittda rekrytointiprosessiansa niin, ettd se siséltaisi useammankin eri

arviointimenetelman kayton.

Tybn painopisteind, teoreettisen viitekehyksen liséksi ovat kompetenssipohjaisten
henkildarviointien  tutkimuspohjaisen tiedon ja  arviointimenetelmien tyGssa

menestymisen ennustearvon esitteleminen. Kansainvdlisella tasolla nahdaan, etta



hakijoiden testaaminen on lisdarvoa tuottava osa rekrytointiprosessissa. Vuonna 2014

jopa 87 % henkiléstohallinnon asiantuntijoista on tata mielta. (Kantrowitz 2014, 32.)

Kiinnostus tydssa ulottuu myos siihen, miten tarkeda on organisaation sisalla analysoida
ja suunnitella alusta lahtien henkildstohankintaa yrityksen strategisista lahtékohdista.
Hyvin tehty pohjaty6 on edellytys realistiselle ehdokkaiden vertailulle, ja se parantaa
henkildarvioinneista saatavia hyoétyja. Myds uuden henkilon perehtymisohjelmaa ja
resurssin tehokasta kayttoonottoa organisaatiossa on hyva pohtia jo ennen varsinaisen
rekrytointitoimenpiteiden aloittamista. (Honkaniemi & Junnila & Ollila & Poskiparta &
Rintala-Rasmus & Strandberg 2007, 39.)

1.3 Opinnaytetydn rajaukset ja rakenne

Ty6 on tarkoitettu eri organisaatioiden rekrytoinneista vastaaville henkildstohallinnon
asiantuntijoille. Ka&sittelen tytssa ainoastaan osaamis- ja kompetenssipohjaisia
henkildarviointeja enka ota kantaa psykologisiin henkildarviointeihin. En myo&skaan
kuvaile tdssd opinndytetydssa varsinaista henkildarviointiprosessia hakijan tai
rekrytoijan nakdkulmasta vaan rajaan sen koskemaan kyvykkyyksia ja kompetensseja
seka henkildarviointien valintoja niiden pohjalta.

Opinnaytetyon aluksi hankin viitekehykseen aineistoa tutkimalla valmiita [&hteita
internetista ja tietokannoista sek& liiketalouden ammattilehdistd. Tyon teoriaosuuden
paaldhteina ovat Henry Honkasen toimittama teos Henkildarviointi tydelamassa (2005),
Laura Honkaniemi ym. kirjoittama Viisaat valinnat (2007) seka Juhani Kauhasen
Henkildstovoimavarojen johtaminen (2010). Valitsin Henry Honkasen toimittaman kirjan
siksi, ettd siina kasitelladan kompetenssipohjaista henkildarviointia useasta eri
nakokulmasta. Henry Honkasen lisaksi kirjaa ovat kirjoittaneet myts muut alan
ammattilaiset. Laura Honkaniemi ym. kirjoittavat neuvovalla otteella ja teoksen paapaino
on psykologisilla arvioinneilla. Sain kirjasta inspiroivia ideoita rekrytointiprosessin
valmisteluun ja henkildarviointien tehokkaaseen toteuttamiseen. Juhani Kauhasen

l[Ahestymistapa on hyvin kaytannonldheinen ja edellisia teoksia tdydentéava.



Seuraavaksi opinndytetyon tutkimusosiossa kéaytettiin asiantuntijahaastatteluja seka
maailman laajuista, englannin kielista henkildarviointien trendiraporttia vuodelta 2014.
Kvalitatiivisen tutkimuksen haastattelun muotona oli avoin kysymys, jolloin
haastateltaville jai lavea marginaali vastata aiheeseen omista lahtokohdistaan.
Tutkimusten keskeiset 16yddkset on avattu SWOT-analyysin avulla.

2 Rekrytoinnin suunnittelu ja k&ynnistaminen

2.1 Rekrytoinnin maaritelma

Riitta Viitalan mukaan rekrytointi kattaa ne toimenpidekokonaisuudet (prosessit), jotka
mahdollistavat sen, ettad yritys voi hankkia tarvittavat tyontekijat ja uutta osaamista.
Rekrytointipaatokset ovat kauas tulevaisuuteen ulottuvia ratkaisuja, ja virhevalinnat
voivat tulla yritykselle kalliiksi. Onnistunut rekrytointi luo yritykseen energista viretta,
antaa uutta virtaa tydyhteison toiminnalle seka liséa tehokkuutta ja laatua. Uuden
tyontekijdn odotetaan sopeutuvan nopeasti tydymparistoonsd. Haneltd odotetaan
aktiivisuutta, nopeaa perehtymista tehtaviin sekd mydhemmin tyén kehittdmistaitoja.
(Viitala 2009, 100.)

Aikaisemmin rekrytointi kaynnistyi, kun yrityksesta lahti henkil6ita tai kun henkilot
siirtyivat elakkeelle. Yrityksen toiminta saattoi myds laajentua siind maarin, etta uutta
tydvoimaa tarvittiin lisdd. Tana paivana uusi henkild palkataan usein siitéa syysta, etta
organisaatioon tarvitaan nopeasti uutta osaamista, jota jo olemassa olevalla
henkilostolla ei ole tai joka olisi heille hankittavissa vain pidempiaikaisen
kouluttautumisen avulla. Yrityksen visio ja strategia sanelevat myds rekrytointipolitiikkaa.
Rekrytointitarpeet kulminoituvat liketoiminnan tavoitteisiin, ja osaamisen tarve heijastuu

niihin toimintatapoihin, joilla tavoitteet saavutetaan. (Viitala 2009, 100 - 101.)

2.2 Rekrytointitarpeen analysointi ja tehtdvankuvauksen laatiminen

Ennen rekrytoinnin aloittamista yrityksessa analysoidaan rekrytoinnin tarve ja laaditaan
taman pohjalta tehtdvankuvaus mahdollisimman tarkasti. Tehtavankuvauksen
maarittelyn jalkeen pohditaan valintakriteereja ja luonnostellaan hakuilmoitus parhaiden

hakijoiden houkuttelemiseksi. (Honkaniemi ym. 2007, 39.) Organisaatiolla on



mahdollisuus  tayttdd tehtdavd joko sisaisesti tai ulkoisesti. Rekrytoinnin
analyysivaiheessa tulee my0ds pohtia organisaation olemassa olevia, nykyisia ja
potentiaalisia tyontekijoita ja peilata heiddn osaamistaan ja kokemustaan tehtdvan
valintakriteereihin. Siséisilla siirroilla on mahdollisuus edistaa tyontekijoiden urakiertoa
tai tarjota heille haastavampia tehtaviéa organisaatiossa. Avoimen toimen valintakriteerit,
kilpailutilanne ja organisaatiokulttuuri vaikuttavat siihen, kumpaa rekrytointitapaa
kulloinkin kaytetaan. (Kauhanen 2010, 70 - 71.)

Vastuunjako ja roolit organisaation rekrytoinnissa jakaantuvat kolmeen eri ryhmé&an
yrityksessa; toimitusjohtajalle (ja johtoryhmalle), rekrytoivalle esimiehelle ja

henkiléstéhallinnolle, joista kullakin on erilaiset tehtavat (Kuvio 1) (Kauhanen 2010, 71).

Toimitusjohtaja (ja johtoryhma)

¢ linjaa tybnantajamielikuvan ja yrityksen strategian
o paattaa viime kadessa rekrytointiprosessiin valituista elementeista

e tukee esimiesta.

Esimies

e analysoi ja suunnittelee rekrytointitarpeen ja laatii tarvittavat dokumentit
e kaynnistaa rekrytointiprosessin ja vastaa sen toteutumisesta
e paattaa, kenet valitaan (ei valttdmatta yksin)

e perehdyttaa ja sitouttaa uuden tyontekijan.

Henkilostohallinto

e omistaa urasuunnittelu-, rekrytointi- ja perehdyttamisprosessin
e toimii organisaatiossa rekrytoinnin asiantuntijana

e tukee esimiesta prosessin koordinoinnissa ja henkilévalinnoissa.

Kuvio 1. Toimijoiden vastuunjako ja roolit rekrytoinnissa (Kauhanen 2010, 71).

Analyysivaiheen vastuullisin osa on esimiehella. Esimies tarkastelee oman yksikkénséa
tavoitteita ja vertaa tarvetta nykytilanteeseen. Han voi edeta analysoinnissa esimerkiksi

pohtimalla seuraavia aiheita:



e Onko realistista saavuttaa asetetut strategiset tavoitteet nykyisilla
henkiloresursseilla? Ovatko nykyiset tyontekijat halukkaita esimerkiksi
tyonkiertoon?

e Millaista osaamista yksikdsséa on ja mité tarvittaisiin tulevaisuudessa?

e Miten tybkuorma on jakautunut? Onko henkiloston ja tdiden maara
tasapainossa?

e Mitk& tehtavat ovat kriittisia? Voidaanko tehtavankuvia muuttaa?

e \Voidaanko ty6t organisoida toisin? Lisaantyisiké tehokkuus muuttamalla
prosesseja tai ottamalla kayttdon uusia tietotekniikan ohjelmaosia tai kokonaan

uusi ohjelma?

Vastaamalla kysymyksiin esimiehelle syntyy kuva todellisesta rekrytointitarpeesta ja hén
saa perustelut tarpeelleen. (Honkaniemi ym. 2007, 40.)

Tehtavankuvaus sisaltaa kaikki ne tehtavat, joita haettavassa tehtavakokonaisuudessa
tarvitaan. Kuvaukseen lisdtdan myos tehtavélle asetetut tavoitteet seka menestymisen
edellytykset. Tehtdvankuvauksen laatiminen on syytd tehda huolellisesti, silla
rekrytoinnin seuraavien vaiheiden onnistuminen riippuu kuvauksen tarkkuudesta.
Tehtavankuvaus sisdltaa tehtavan paavastuualueet, tulostavoitteet ja sen, missa
aikajanteessa tavoitteet tulee saavuttaa. Tehtavankuvauksessa eritelladn tehtavassa
vaadittavat taidot, jotka ovat ensi- ja toissijaisia tydssd menestymisen kannalta.
Kuvauksessa on hyva olla myos lista niista ominaisuuksista, jotka ovat pysyvampia,
kuten palveluhenkisyys, joustavuus ja positiivinen asenne. Kuvauksessa voi olla myos
rekrytointiprosessiin osallistuville muille tybnantajan edustajille tietoa yksikén ja
tydympadristdn piirteista seka toiveita siita, minkalaisia muita persoonallisuuden piirteita
hakijalla tulisi olla, jotta han todennékdisesti viihtyisi tiimissé. Edellisten liséksi, tehtavien
kuvauksessa voi olla ennuste siitd, mihin suuntaan tehtava todennakoéisesti kehittyy

tulevaisuuden liiketoimintastrategioiden valossa. (Honkaniemi ym. 2007, 42.)

2.3 Valintakriteerien maarittaminen ja sidosryhmayhteistyo

Rekrytoinnin valintakriteerit maéaritellaén tehtavankuvauksen perusteella. Valintakriteerit
antavat informaatiota niistd vertailuperusteista, joiden avulla ehdokkaiden sopivuutta
tehtavaan arvioidaan. Valintakriteerit kuvaavat sitd osaamista ja taitoja, joita tehtavassa

onnistuminen edellyttdd. Ne voivat olla ammatillisia valmiuksia tai henkilokohtaisia



ominaisuuksia. Ammatilliset valmiudet voivat olla kaytannonldheisiad taitoja, kuten
tilinpaatostaitoinen kirjanpitaja, kokemus henkildstohallinnosta, korkeakoulutasoinen
koulutus tai hyva paineensietokyky. Valintakriteerien perusteella laaditaan
tyonhakuilmoitus tehtdvasta. Hakijat selventavat hakemuksissaan osaamistaan eli
kompetenssejaan valintakriteerien mukaisesti, ja ndiden pohjalta esimies valitsee
mielestdan parhaimmat ja sopivimmat ehdokkaat prosessin seuraavaan vaiheeseen.
(Honkaniemi ym. 2007, 43 - 45.)

Huolellinen suunnittelu, tarvittavan informaation kerddminen ja dokumenttien laatiminen
vaikuttavat rekrytoinnin onnistumiseen olennaisesti. Taustatyd antaa tyokaluja
hakijoiden vertailuun. Se parantaa myos henkildarvioinnin hyddynnettavyytta ja
selventdd uuden henkilén resurssien kohdentamista tehtdvassa ja organisaatiossa.
Valitettavan usein kuitenkin arvokas pohjaty6 jaa osittain tekemaétta ja rekrytoivalta
esimiehelta saattaa jaada huomaamatta keskeisia maarittelyja tai han ei saa riittavaa
tukea pohjatyotad varten. Tyypillisesti esimies vastaa rekrytoinneista oman toimensa
ohella ja ajanpuutteen vuoksi niihin ei ehditd kunnolla paneutua. (Honkaniemi ym. 2007,
39.)

Yrityksen rekrytointistrategia maarittelee linjaukset, joiden mukaan rekrytointeja
tehddan. Kun esimies paattaa, millaista tydvoimaa yritykseen hankitaan, han ratkaisee
rekrytointistrategian mukaisesti, miten rekrytointi toteutetaan: ostetaanko palvelut
ulkopuolisilta sidosryhmiltd, vai toteutetaanko koko prosessi omin voimin. (Viitala 2009,
105.)

Yhteisty® rekrytointikonsultin kanssa lahtee likkeelle keskustelemalla
tehtavankuvauksesta ja valintakriteereistd. Konsultti muodostaa keskustelun pohjalta
riittdvan tarkan kuvan haettavasta tehtdvastd ja ehdottaa sopivia henkildarvioinnin
menetelmia. Haastattelu on keskeisin menetelmé, jonka liséksi voidaan valita muita
erilaisia kompetenssipohjaisia arviointimenetelmid. Rekrytoinnin onnistumisen kannalta
on tarkedd, ettd valitulla konsultilla on riittdva kokemus ja ammattitaito kyseisen
tehtavatason rekrytointien laadukkaasta toteuttamisesta seka osaamis- ja

kompetenssipohjaisten henkildarviointien sertifikaatti. (Honkaniemi ym. 2007, 68 - 70.)

2.4 Valintakriteerit rekrytoinnin perustana



Kaytettavat valintakriteerit maaritelladn mahdollisen rekrytointikonsultin ja esimiehen
huolellisen keskustelun tuloksena. Esimerkiksi ylemmaéan johdon valintakriteereja ovat
muun muassa johtajuus- ja kommunikaatiotaidot, organisointi- sek&d analysointitaidot
seka paatoksentekokyky. Kuviossa 2 on kuvattu ylemmé&n johdon osaamisprofiilia ja sita
vastaavia valintakriteereja lentoyhtitssa.

Valintakriteerit Osaamis-/kompetenssiprofiili
Vaikuttaminen/Johtajuus Johtaa ryhmaé tavoitteellisesti. Osaa vaikuttaa
(tarkeimmét) ryhman toimintaan. Motivoi alaisiaan, delegoi

tehokkaasti ja seuraa aktiivisesti toimintaa. On
esimerkkijohtaja.

Erinomaiset kommunikaatiotaidot | Osaa ilmaista ajatukset vakuuttavasti ja
(tarkeimmét) tasmallisesti. Osaa kommunikoida organisaation
kaikilla tasoilla. Erinomainen suomen kielen taito
niin suullisesti kuin kirjallisestikin.

Organisointi ja suunnittelu Saavuttavat tavoitteet taloudellisesti ja budjetin
(tarkeat) rajoissa. Toimii proaktiivisesti, organisoi ja osaa
asettaa tehtavat tarkeysjarjestykseen.

Energia (tarkeat) Toimii positiivisesti ja energisesti. On innokas
toimissaan ja saa vedettyd muut mukaan.
Kunnianhimoinen ja suuntautuu tulevaisuuteen.

Luovuus (hyvin tarkeéat) Luova ja kehittava ote omaan ja alaisten tyéhon.
Ottaa vastaan ideoita ja toteuttaa niita
mahdollisuuksien mukaan.

Analyyttisyys Ratkaisee ongelmia objektiivisesti ja kriittisesti
(hyvin tarkeét) sekd teksteistd ettd numerotiedoista. Hyva
kuuntelutaito. Kyky ymmartdd ja kasitella
monimutkaistakin tietoa.

Paatoksenteko (tarkeimmat) Luottaa itseensé ja on valmis ottamaan harkittuja
riskejd. Kantaa vastuun seurauksista.

Kuvio 2. Esimerkki ylemman johdon osaamisprofiilista lentoyhtiéssa (CEB 2008, 10).

Valintakriteereja suositellaan kaytettdvaksi kohtuullinen maara, ja keskeistd on myds
kriteerien tarkeysjarjestys. Joidenkin kriteerien osalta riittd&, kun hakija ylittdd maaritellyn
minimitason esimerkiksi tarkkuustasossa tai kokonaisuuksien hahmottamisessa.
Tarkeimmiksi valintakriteereiksi valitaan ne, jotka liittyvat keskeisesti tehtavassa

menestymiseen vaativissa, osittain stressaavissakin tilanteissa. Tallaisia kriteereja



voisivat olla johtajan tehtdvassd paatoksentekokyky paineistetuissa tilanteissa tai

analyyttiset taidot ongelmanratkaisussa. (Honkaniemi ym. 2007, 73 - 74.)

Esimerkiksi haastattelulla pyritdan selvittdmaan eroja huippusuoriutujien ja
keskinkertaisesti tydssa menestyvien henkildiden vdlilla. On suositeltavaa kayttaa
haastattelussa etukéteen laadittua jasenneltya kysymysrunkoa. Etukateen mietityt
kysymykset sopivat hyvin kokemattomalle haastattelijalle ja ndin hakijoiden tehtavaan
littyvat keskeiset valintakriteerien mukaiset osaamistasot tulevat varmimmin selville.
Kokeneempi haastattelija voi arvioida hakijoilta vapaamuotoisemmalla haastattelulla,
joka on keskustelevampi ja jossa haastattelu kulkee omaan suuntaansa “ronsyillen”
haastattelijan tai haastateltavan tai molempien vastausten myéta. (Niitamo 2003, 23 -
29.)

Tybelama on jatkuvassa muutoksessa. Tanaan laaditut tehtdvankuvaukset eivat
valttamatta ole enda ennallaan vuoden tai kahden kuluttua. T&ma aiheuttaa haasteita
henkildvalinnoissa, kun pohditaan, kuinka voidaan ennustaa henkildbn menestymista
haettavassa tehtavassa, jos saman tyon vaatimukset ja valintakriteerit muuttuvat osittain
tai jopa kokonaan jo lahitulevaisuudessa. Pysyvat, selkeét tehtavasisallot nayttavat
jaédneen historiaan. Hyva& esimerkki tydn painopisteen muutoksesta on
henkilostokonsultin monialainen rooli. Viela 5-10 vuotta sitten henkiléstokonsultti vastasi
paaasiassa asiakkaan rekrytointitoimeksiannoista toimistosta kasin, mutta tanaan han
on lisaksi koulutettu myyntineuvottelija, joka tapaa aktiivisesti asiakkaita ja hinnoittelee
tarjottavat palvelut itsendisesti. Henkilostokonsultila on myds henkildkohtainen
tulosvastuu tehtavassaan. (Honkaniemi ym. 2007, 76 - 77.)

Tyopaikoissa odotetaan tyontekijoiltd joustavuutta muutoksiin ja jatkuvaa itsensa
kehittamista seka kykya toimia tdnéan rekrytoijana, huomenna luennoitsijana ja kykya
tehda seuraavana paivana kaikki englannin kielella. Ydinosat tehtéavakokonaisuuksissa
voivat olla edelleen Kiinteitd, vaikka tydvalineet ja jarjestelmat kehittyvat yha
automatisoidumpaan  suuntaan.  Tyontekijoilta  odotetaan  myds  vankkaa
sopeutumiskykya. Todelliset organisaatiomuutokset ja toimintaymparistostd huokuva
epavarmuus vaativat hyvdd epavarmuuden sietokykya ja mahdollisesti uusien
vaihtoehtojen tunnistamista ja etsimista nykyisen tehtavan tilalle. (Honkaniemi ym. 2007,
77))



Kaikesta huolimatta kaikkien tyontekijoiden ei tarvitse olla dynaamisia tehopakkauksia.
Edelleen tarvitaan myds tasaisia puurtajia ja erilaisuutta ja saman tiimin sisalla toisiaan
taydentavia persoonallisuuksia. Hyvinkin erilaiset persoonat voivat selviytyd yhta
menestyksekkaasti samassa tehtavassa. Rekrytoivan esimiehen ei kannata olla liian
ehdoton ja pitaa liilan jaykasti kiinni alkuperaisista valintakriteereista. Hakijoihin on hyva
suhtautua avoimesti, silla toisinaan voi henkildarviointitulosten analysoinnin kautta 16ytya
tehtavaan henkild, jonka ammatillinen tausta ei ehkd ole vahvin mutta jonka
persoonalliset ominaisuudet tukevat tehtavassa menestymistd. Henkilovalinnoissa
toimiville ammattilaisille kekselidisyys ja joustavuus ovat hyvid ominaisuuksia.
(Honkaniemi ym. 2007, 77 - 78.) Faktalehdessa julkaistussa Anu-Elina Ervastin
artikkelissa yrittdja Susanna Rantanen nostaa esiin mielipiteensa siitd, kuinka tyopaikat
ja niihin sopivat osaajat kohtaisivat paremmin, jos rekrytoivat esimiehet heittéisivat liian

tarkat vaatimuslistat paperikoriin (Ervasti 2015).

3 Osaamis- ja kompetenssipohjaiset henkil6arvioinnit

3.1 Henkildarvioinnin maaritelméa

Henry Honkasen toimittaman Henkildarviointi tydelamassa —kirjan mukaan
henkildarviointi maaritellaan seuraavasti: Henkildarviointi on organisaatioissa tehtavaa
joko sisaisen tai ulkopuolisen asiantuntijan yksittaisista henkildista tekemaa tutkimusta.
Tutkimus tehd&d&n suunnitellusti  ja tarkoitukseen sopivilla  menetelmilla.
Arviointimenetelmien avulla pyritddn ennustamaan henkildn ty6ssd menestymista tai
kehittdmistarpeita  tutkimalla  h&nen  ajatteluaan, osaamistaan,  kykyjaan,
toimintamallejaan ja ominaisuuksiaan seka muita kayttaytymistaipumuksia. Seka
organisaation johdolla, esimiehella ja arvioidulla henkil6lla itsellddn on mahdollisuus
kayttda arvioinnin tuloksia hyvakseen paatoksenteossa. Henkildarviointiin liittyvat myos
termit testaaminen, testaus, soveltuvuuden arviointi tai resurssiarviointi. (Honkanen
2005, 12.)

Henkildarviointia tekevat henkilon tyokayttdytymisen arviointiin  erikoistuneet
asiantuntijat. Ty6nantajan on varmistuttava arvioijan riittdvasta patevyydesta ja
asiantuntemuksesta. Henkildarvioinnissa kaytetdan yhta tai luotettavuuden lisdamiseksi

useampaa arviointimenetelmda. Menetelmien siséltd, rakenne ja kayttotapa pitéda olla
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ohjeistettavissa. Menetelman kayttd vaatii riittAvéan standardoitua, systemaattista
tydskentelyotetta, jotta tulokset olisivat luotettavia ja vertailukelpoisia. Minimivaatimus
on, etta tutkimukseen/arviointiin sisaltyy ainakin haastattelu ja liséksi yksi tai useampia
tasta haastattelusta riippumattomia arviointimenetelmia. Tarkein
henkilbarviointitutkimuksen tunnuspiirre on, ettéd arviointi perustuu paatelmiin yksiloén
osaamisesta ja ominaisuuksista seka pyritddn kuvaamaan ja ennustamaan henkilon
suoriutumista tyotehtavassa. Nama arvioit, ennusteet ja paatelmat pitda perustella; mista
tietolahteista ja milla menetelmillda ne on toteutettu. Olennaista on, etta tutkimustulokset

antavat lisaa informaatiota paatoksentekotilanteeseen. (Honkanen 2005, 13 - 14.)

Henkildarviointeja kaytetdan rekrytointiprosessin osana. Henkildarvioinnin testi tai
testeja voidaan tehda loppusuoralle valituille esimerkiksi 2—4 hakijalle varmentamaan
lopullista paatosta. Arviointeja voidaan kayttdaa myos yrityksen sisaisen rekrytoinnin
valineena, henkilostd- ja urasuunnittelussa. Henkiloston osaamispddoman ja
potentiaalikartoitusten avulla on mahdollisuus luoda ja suunnitella uusia toimenkuvia ja
pohtia sisdisia avainhenkildiden ja asiantuntijoiden seuraajia. On tarkedd saada
rekrytoitua omaan organisaatioon seka tehtavaan, ymparistéon ja kulttuuriin sopivia
henkil6itéd. On yleisesti huomattu, ettd vaarat valinnat tulevat yritykselle erittain kalliiksi
ja valintoihin liittyvia riskeja halutaan minimoida. (Honkanen 2005, 18 - 21.)

Rekrytointi tulee tulevaisuudessa olemaan yhd& moninaisempaa, koska yrityksessa voi
tydskennella samoissa tehtavissd ulkoistetut alihankkijat ja konsultit sek&
vuokratyontekijat rinta rinnan vakituisen henkilokunnan kanssa. Kaytdnndssa
rekrytointiprosessin yhteydessa toteutettavassa henkildarviointitydssa on haasteena se,
kuinka loytaa tasapaino eri tavoitteiden vdlille projektimaisen tydskentelytavan ja alati
muuttuvan toiminnan ymparistéssa? Miten minimoida valintoihin liittyvat riskit ja samalla
maksimoida mahdollisuudet? Jos rekrytoiva esimies painottaa liiaksi riskeja, han saattaa
menettdd potentiaalia ja tarpeellista osaamista, joka johtaa ns. “henkildston
tasapaistamiseen”. Tasapaistaminen kadottaa yritykselta luovuuden ja innovatiivisuuden
edellyttdmén erilaisuuden ja tdma saattaa véhentdaa yrityksen tuloksenteko- ja
kilpailukyky&. (Honkanen 2005, 22 - 23.)

Yrityksessé voi olla strategian mukaisena tavoitteena osaamisen systemaattinen
kehittdminen, jolloin johto ker&& monipuolisesti tietoa henkiloston suoriutumisesta
tyotehtdvissdan. Nakokulma on henkildston osaamiskartoitus ja mahdollisten

osaamispuutteiden paikantaminen. Arviointeja voidaan kayttaa esimerkiksi erilaisissa
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tiimien rakentamiseen ja kehittdmiseen liittyvissa tilanteissa. Mikali tiimiin valitaan uusi
esimies, han voi kayttdd  arviointeja  tutustuakseen  tiimin  jasenten
persoonallisuuspiirteisiin, rooleihin ja osaamiseen. Ensimmaiset kehityskeskustelut on

myds mahdollista toteuttaa arviointien pohjalta. (Honkanen 2005, 18 - 19.)

3.2 Henkilbarvioinnin hyodyt henkildston valintatilanteissa

Henkildarviointien hydtyja voidaan tarkastella monesta nakokulmasta. Téarkein
nakokulma rekrytoinnin kannalta on, saadaanko arviointeja kayttamalla parempaa
henkilostba yritykseen? Rekrytoinnista vastuussa olevien henkildéiden odotusarvo on
luonnollisesti paasta keskimaaraisesti parempaan tulokseen arviointeja hyédyntamalla

kuin pelkastaan esimiesten tybhaastattelun kautta.

Jotta henkildarvioinnit tuottaisivat toivottua tulosta rekrytoinneissa, on seuraavien

seikkojen toteuduttava:

o Esimies tietaa, mitd osaamista haetaan ja kykenee kertomaan sen arvioinnin
toteuttavalle kolmannelle osapuolelle (konsultti tai henkildstohallinnon

asiantuntija).

¢ Arvioinnin tekeva henkild on pateva ja arviointimenetelmat ovat asianmukaisia.
(Honkanen 2005, 24 - 25.)

Henkildarvioinnin tarkoitus on myo6s antaa yrityksen johdolle ja rekrytoiville esimiehille
lisdinformaatiota potentiaalisista hakijoista paatoksentekoa varten. Henkildarvioinnin

hy6dyn nakdkulmasta voidaan tarkastella sita, miten hyvin arvioinnit ovat

e tehostaneet ja helpottaneet rekrytoivien esimiesten arviointi- ja
paatoksentekoprosessin sujuvuutta

e tuottaneet paatoksenteon tukemiseksi tarkeda oleellista tietoa, jota ei olisi muilla
keinoin saatu selville

e parantaneet rekrytointiprosessin seka paatosten laatua.

e Opettaneet esimiehia havainnoimaan ja tunnistamaan erilaisia

persoonallisuuksia sek& valintoihin liittyvia tekijoita kattavammin.



12

Mikali arviointien toteutuksessa kaytetd&dn konsulttia tai muuta asiantuntijaa,
arviointitulosta on mahdollisuus analysoida kolmannen osapuolen kanssa ja saada
vuorovaikutteisella keskustelulla objektiivista nakemystd péaéatoksentekoa varten.
(Honkanen 2005, 25.)

Kompetenssipohjaiset henkildarvioinnit auttavat arvioitavia henkil6itd tunnistamaan
omat vahvuuteensa ja kehittamiskohteensa. Arvioinnit antavat myds tydnhakijoille
hyodyllistd informaatiota, joka saattaa tulla heille hieman yllatyksenakin ja lisaksi
arviointitulos voi kenties antaa ajattelemisen aihetta urasuunnittelua ja — suuntaa varten.
Laadukas rekrytointiprosessi, jossa on kaytetty monipuolisia arviointimenetelmi& nostaa
yrityksen mainetta ja vetovoimaa tyonhakijoiden keskuudessa. Rekrytointiprosessin
asiallisuus ja laadukkuus kasvattavat myds yrityksen positiivista imagoa, yrityskuvaa.
Tyonhakijoille syntyy mielikuva hyvin johdetusta ja toimivasta organisaatiosta, kun
rekrytoinnit perustuvat todelliseen, harkittuun osaamistarpeeseen. My6s niille
tyonhakijoille, joita ei valita,

syntyy miellyttava ja ammattimainen kokemus organisaation toiminnasta ja tata kautta
he saattavat harkita ryhtymista yrityksen asiakkaiksi tai mahdollisesti rekrytoituvat sinne
my6hemmin. (Honkanen 2005, 26; Aarnikoivu 2005.)

Henkilarviointien taloudellisten vaikutusten mittaamiseksi on kehitetty malleja ja
menetelmia, joita kutsutaan hyoétyanalyyseiksi. Nailla menetelmilla voidaan mm.
arvioida, mita rekrytoinnin epdonnistuminen maksaa. Uuden tyontekijan rekrytointi
yritykseen on aina investointi, joka merkitsee Kkustannuksia ja ajankayttoa.
Taloudellisesta ndktkulmasta on olennaista I6ytaa ja rekrytoida ne kaikkein parhaimmat
tydntekijat haettavaan tehtavaan. Pahimmassa tapauksessa valittu henkil6 ei suoriudu
tehtavassa edes keskinkertaisesti tai osoittautuu muuten epasopivaksi tydyhteisoon.
Tama tarkoittaa merkittavdd resurssihukkaa. On arvioitu, ettd tydntekijan
korvausrekrytointi maksaa 1,5-3 kertaa kyseisen tehtavan vuosipalkan verran.
Henkildarviointimenetelmien kayttamisen kustannukset ovat marginaalisia verrattuna

epaonnistuneen valinnan kustannuksiin. (Honkaniemi ym. 2007, 23 - 24.)

Pidemmalla aikavalilla ep&onnistuneen valinnan taloudelliset seuraukset nakyvat

alkuvaiheen jalkeen

e heikossa tydmenestymisessa
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e tuottavuuden laskussa
e negatiivisena vaikutuksena tyGilmapiiriin, motivaatioon ja tydyhteisoon
e asiakastyytymattomyytena tai pahimmillaan asiakaskatona

¢ esimiehen epaolennaisiin asioihin suuntutuvassa ajankaytossa.

Yksi mahdollinen tapa laskea henkilovalinnan taloudellista hyotya on ROI -analyysi
(return on investment). Kustannuksista ja saastdistd voidaan laatia matriisi, jossa
huomioidaan rekrytointikustannukset, perehdytykseen ja koulutukseen kaytetyn ajan
palkkakustannukset ja mahdollisesti tayttamattoméand olevan position taloudellinen
merkitys (+/-), tuottavuuden lasku ja nousu sek& vaihtuvuuden kustannukset.
(Honkaniemi ym. 2007, 24.)

3.3 Esimerkkeja osaamis- ja kompetenssipohjaisista arviointimenetelmista

3.3.1 Henkiléarviointimenetelmien kaytto

Osaamis- ja kompetenssipohjaisilla henkildarvioinneilla arvioidaan henkilén osaamista
ja kompetensseja, tydssa vaadittavia vahvuuksia ja suoriutumista seka
kehittamisalueita. Menetelmien arviointitulosta kuvaavat havainnot ja raportointi ovat
suoraan tyokayttdytymista arvioivia. Kompetenssien tasolla arvioinnilla tuotetaan
kohdetehtavaan liittyvia nykytilan tai lahitulevaisuuden ennustuksia tydssa
menestymisesta. Arviointimenetelmina kaytetddn mm. haastattelu- ja kyselymenetelmia,
tyon simulointia, kykytesteja, referensseja tai 360 asteen arviointeja. (Honkanen 2005,
25, 268.)

Henkildarvioinnissa tulee kayttaa erilaisia menetelmid, jotta saadaan arvioitavasta
mahdollisimman luotettava kasitys tyontekijana. Useamman menetelmén avulla
saadaan henkilon vahvimmat piirteet seka potentiaaliset valmiudet kartoitetuksi
kattavasti, tehtavan valintakriteerit silmallapitden. Myos hakija hydtyy monipuolisten
menetelmien kaytostd. H&n voi olla varmempi, etta arvioinnin kokonaiskuva on
todenmukainen, sattuma ja yksittdinen ep&onnistuminen ei ole niin merkitseva
kokonaisarvioissa. Mitd laajemmin menetelmid kaytetddn, sen tarkempi ennustus
saadaan. Toisaalta arvioitavaa ei tule kuormittaa kohtuuttomilla arvioinneilla ja suuren

testimaaran kaytto ei ole myoskaan taloudellisesti kannattavaa ja tehokasta. Vastaan
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tulee myds saturaatiopiste, jonka jalkeen seuraavat menetelméat eivat endéd anna

merkitsevaa uutta tietoa. (Honkaniemi ym. 2007, 87 - 88.)

Fakta -lehdessd julkaistussa Eeva-Riita Seieksen artikkelissa todetaan, etta
henkilbarviointia voi kayttaa valitun henkilon tyon ohjauksessa rekrytoinnin jalkeen. Kun
arviointi on oikein laadittu, niin siin& tulee esille henkildn osaamisalueet, motivoivat tekijat
ja kehittamisalueet. Henkilbarviointi antaa esimiehelle suuntaviivat siitd, kuinka uusi
tydntekija haluaa tulla johdetuksi ja tama arvokas tieto antaa tydsuhteelle ja yhteistyélle

parhaan alun. (Seies 2012.)

3.3.2 Tyb6haastattelu

Haastattelu on eniten kaytetty arviointimenetelma. Parhaimmillaan haastattelu
mahdollistaa sen, etta tydnhakija voi tuoda itse esiin oman osaamisensa realistisesti ja
esimerkein, jotka tukevat haettavassa tehtavassa onnistumista. Haastattelu toimii myos
tyonhakijalle informaatio -lahteend haettavasta tehtavastd, tyoyhteisosta ja -
ymparistosta. Hakija voi tehdé yksityiskohtaisiakin kysymyksia tehtavasta ja yrityksesta
ja vakuuttua siita, ettd han on tekeméassa oikean ratkaisun ottamalla mahdollisesti
tarjotun tehtdvan vastaan. Kun hakijoille kerrotaan lisatietoja, he voivat haastattelun
aikana realistisesti arvioida itse myds omia lahtokohtiaan menestya tehtdvassa ja
tarvittaessa myos vetaytya rekrytointiprosessista. He voivat toteuttaa ns. itsevalintaa.
(Honkanen 2005, 25, 108.)

Onnistunut haastattelu rakentuu usein ennalta laadittuun haastattelurunkoon el
strukturoituun haastatteluun. Haastattelussa kasiteltavat teemat liittyvat maariteltyihin
valintakriteereihin tehtdvasta. Strukturoitu haastattelu voi siséltdéa myo6s suljettuja
kysymyksia, mutta padpaino on avoimissa kysymyksissa. Kysymykset voidaan aloittaa
laveammin (esimerkiksi kuvailisitko..., kuinka onnistuit...). Hakijoille on hyva antaa
mahdollisuus arvioida toimintaansa yksityiskohtaisestikin ja pyytaa heita kertomaan
esimerkkeja tilanteista, joissa tietty toiminta on esiintynyt. Kysymykset voivat olla
tiukkasavyisidkin, kunhan ne Kka&sittelevat olennaisia, haettavassa tehtdvassa esiin
tulevia teemoja ja kaytannon tilanteita. On tarke&é koko haastattelun ajan pitdd mielessa
haastattelun tavoite: arvioida hakijan suoriutumista ja onnistumista haettavassa
tehtavassa. (Honkanen 2005, 25, 111.)

Haastattelun etenemisrunko voisi olla seuraava:
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nykyinen tyo ja ty6historia

odotukset haettavaan tehtavaan liittyen ja motivaatiotekijat

hakijan vahvuudet ja kehittamiskohteet seka tydskentelytavat
ryhmatydskentely ja sosiaaliset taidot

johtamistyyli ja esimiestaidot (jos tarpeen haettavassa tehtavassa)
paatdksentekokyky, analyyttisyys, ratkaisulahtdisyys ja perusasenne

toimiminen paineistetuissa tilanteissa

© N o a0k w NP

nykyinen elamantilanne ja tulevaisuuden suunnitelmat.

Hakijan kerronnan liséksi on hyva kiinnittda huomiota sanattomaan viestintaan kuten
vartalon asentoon ja vartalon liikehdintdaan yleensa, katsekontaktiin ja katsomisen
tiheyteen seka aanensavyyn ja puhetapaan. Hakijan akilliset muutokset kehonkielessa
eli sanattomassa viestinnassa voivat tarkoittaa sita, etta han kokee esitetyn kysymyksen
syysta tai toisesta kiusalliseksi. Hanelle on saattanut herdtd epavarmuuden tunne
omasta oOsaamisestaan ja suoriutumisestaan tehtdvdssd tai hanen positiiviset

odotuksensa tehtavasté ja organisaatiosta eivat kohtaa. (Honkanen 2005, 25, 114 - 115.)

3.3.3 Persoonallisuuskyselyt

Persoonallisuuskyselyissd arvioitava vastaa itsedan parhaiten kuvaavalla tavalla
valmiisiin kysymyksiin. Kysymyksilla henkil6 itsearvioi eli antaa oman ndkemyksensa
ominaispiirteistaan. Kysymystyypit ovat vaittamid ja vastaukset perustuvat skaalaan
usein, aina,

joskus -tyyppisesti. Vastausvaihtoehtoina voi olla esim. totta/ei totta sen mukaan onko
vastaaja samaa vai eri mielta vaitteen kanssa. Kyselyissa kartoitetaan esimerkiksi
paatdksentekokykya, ulospainsuuntautuneisuutta ja sosiaalisen liittymisen tarvetta,
luovuutta ja johtajuutta. Kyselyiden kayttdmisen etuja ovat kustannustehokkuus seka
vastaamisen helppous ja nopeus. Vastaaja voi vastata kyselyyn, palveluntarjoajan
internet -pohjaisessa jarjestelmassa, mista tahansa tietokoneesta, joka on varustettu

tietolikenneyhteydelld. (Honkaniemi ym. 2007, 92.)

Ne kompetenssipohjaiset persoonallisuuskyselyt, jotka perustuvat persoonallisuuden
piirteiden kuvaamiseen seka nakyvan toiminnan ja tyokayttaytymisen tulkintaan, eivat
vaadi psykologista teorianhallintaa vaan kyselyt on kehitetty faktorianalyysien pohjalta.

Faktorianalyysien avulla luodaan tilastollisin perustein mahdollisimman yhtenevaisia,
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mutta toisaalta mahdollisimman riippumattomia asteikkoja. Tavoitteena on, etté asteikot
eivat ole paallekkaisida eli niiden keskindiset korrelaatiot ovat mahdollisimman
olemattomia. Persoonallisuuden piirteet voidaan luokitella viiteen laajaan faktoriin, jotka
sisaltavat kapeampia persoonallisuudenpiirteitd. Nama viisi faktoria voidaan yleistaa
kuvaamaan ihmisen persoonallisuutta globaalisti. N&ita viitta faktoria kutsutaan “viideksi
suureksi” eli Big Five. (Honkanen 2005, 25, 120 - 125.)

Viisi faktoria ovat wulospain suuntautuneisuus (extroversion), sovinnollisuus
(agreeableness), tunnollisuus (conscientiousness), avoimuus kokemuksille (openness
to experience) tai jarki (intellect) sekd neuroottisuus (neuroticism) tai emotionaalinen
vakaus (emotional stability). Eri kulttuureissa tehtyjen persoonallisuuspiirre —analyysien
mukaan viisi faktoria kuvaa persoonallisuuspiirteitéa eri puolilla maailmaa. Kuvioon 3 on
keratty seka positiivisesti etta negatiivisesti voimakkaimmin latautuvia adjektiiveja, jotka

peilaavat Johnin (1990) mukaan viitta faktoria.

Positiivisia adjektiiveja Big Five -faktorit Negatiivisia adjektiiveja
aktiivinen, energinen, vetaytyva, sulkeutunut, ujo,
seurallinen, itsevarma, ulospain- vaitelias, hiljainen,
dom|n0|va,_ sosiaalinen, suuNtautuneisuus varautunut
suorapuheinen, vakuuttava,
puhelias
jalomielinen, kaytannéllinen, ritaisa, kovasydaminen, tyly,
harkitseva, hyvaluontoinen, . . anteeksiantamaton,
sydamellinen, sympaattinen, sovinnollisuus tunteeton, epaystavallinen
empaattinen, avulias,
rakastava, ystavallinen
perusteellinen, tehokas, pinnallisesti suhtautuva,
vastuuntuntoinen, huonomuistinen, huolimaton,
luotettava, tunnollinen, tunnollisuus epéajarjestyksessa oleva,
harkitseva, vastuuton
suunnitelmallinen,
kaytanndllinen
mielikuvituksellinen, alykas, pinnallinen, tyhma,
omaperainen, utelias, avoimuus arkipaivainen,

oivaltava, nokkela, yksinkertainen, kapea-

kokemuksille, jarki

sivistynyt, teravapainen, alainen
asioista kiinnostunut
rauhallinen, vakaa neuroottisuus vs. | €pavakaa, levoton,
_ _ jannittynyt hermostunut,
emotionaalinen oikutteleva, huolestunut,
vakaus artyisa, yliherkka, pelokas,

heikkohermoinen
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Kuvio 3. Big Five -asteikoille latautuneet persoonallisuutta peilaavat adjektiivit Johnin 1990
mukaan (John 1990, teoksessa Honkanen 2005, 120 - 121).

Persoonallisuuskyselyiden suosio perustuu myds siihen, etta niiden avulla saa helposti
kerattyd jasentyneelld ja standardoidulla tavalla tietoa arvioitavan kayttaytymisesta ja
persoonallisuudesta. Kyselyiden heikkouksina voidaan pitdd arvioitavan taipumuksia
vahéatella tai liioitella ominaisuuksiaan. Henkild voi vastata ns. sosiaalisesti suotavalla
tavalla, joka tarkoittaa vastausten muokkaamista "kauniimpaan suuntaan”.

Testissa siis pyritddn antamaan itsesta vaikutelma, joka pohjautuu hyvéksyttyihin
sosiaalisiin normeihin. Esimerkiksi nuorilla arvioitavilla on viel& vahan kokemusta
tydelamasta, joten heidan edellytyksensa vastata ja arvioida realistisesti mindkuvaansa
on olennaisesti heikompi verrattuna kokeneimpiin henkildihin. Itsearviointimenetelméan
vastaajapalautteeseen tulisi aina sisallyttaa, kirjallisen raportin liséksi, haastattelu, jotta
arvioitava voi itse perustella vastauksia ja kertoa niistd mielipiteensa. (Honkanen 2005,
25, 127; Honkaniemi ym. 2007, 93.)

3.3.4 Kykytestit

Kykytestit mittaavat lahjakkuutta ts. yksildn kognitiivista suorituskapasiteettia.
Lahjakkuutta mittaavilla tehtavilla tutkitaan verbaalisuutta, numeerisuutta, visualisuutta,
kielellista kasityskykyd seka loogista paattelykykyd. Kykytesteille on tunnusomaista
aikarajoitteisuus, joilla tutkitaan lahjakkuuden lisdksi myds keskittymis- ja
omaksumiskykya. Kykytestien yhteydessad on mahdollisuus arvioida myds arvioitavan
kykya kuunnella ja ymmartdd ohjeita seka suoriutumismotivaatiota eli tydskentelyn

nopeutta, huolellisuutta, tunnollisuutta ja tarkkuutta. (Honkaniemi ym. 2007, 90 - 91.)

Honkaniemi ym. korostavat kirjassaan, ettd kykyjen mittaus on teoreettisesti vahvin,
tieteellisesti tutkituin ja taloudellisesti tehokkain henkildarviointimenetelma. Kykytestit
ennustavat tydssa onnistumista johdonmukaisesti ja paremmin kuin muut
arviointimenetelmat. Tydssa menestymisen yhteys on hyvin vahva, korrelaation ollessa
jopa 0,62 (r=0,62). Kuitenkin on hyva huomioida, ettd henkilon kokonaisarviointi ei voi
nojautua pelkastdan kykytestiin, vaan tarvitaan lisdksi muita menetelmia lisdéamaan
arvioinnin kokonaisvaliditeettia. Tydssa menestymiseen vaikuttavat myds voimakkaasti
vuorovaikutustaidot seka positiivinen asenne. (Honkaniemi ym. 2007, 90 - 91; Honkanen
2005, 139.)
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3.3.5 Toiminnalliset simulaatiot ja ongelmanratkaisutehtavat

Simulaatioilla tutkitaan ongelmanratkaisu- ja yhteistyotaitoja seka suullisen ilmaisun
sujuvuutta. Esimerkiksi projektipaallikon tehtavaan hakevia voidaan pyytaa kertomaan
ja avaamaan nykyisessa tydssaan esiintyvien projektin kulkua. Simulaatiotehtavassa
rekrytoijaa kiinnostaa mika projektin vetamisessa onnistui, mik& epaonnistui, pysyttiinkd
annetussa budjetissa, oliko projekti koti- vai kansainvalinen, kuinka monta osallistujaa
projektissa oli ja mika oli sen lapimenoaika. Simuloinnissa arvioidaan mita
ratkaisumalleja hakija on kayttdnyt ja miten hénen persoonallisuutensa nakyy
toimintatavoissa. Arvioitavasta tehtavat havainnot kulminoituvat esimerkiksi siihen,
kuinka hyvin hdn omaksui annetut ohjeet, miten aktiivisesti han tarttui tehtavaan ja miten

hyvin han sietdaa epamaaraisyytta. (Honkaniemi ym. 2007, 94.)

Hakijoille voidaan jarjestaa myos ryhmakeskustelutilanne, jonka aikana he paneutuvat
annettuun aiheeseen tai ongelmanratkaisutehtdvaan ja keskustelevat siitd yhdessa.
Ryhmakeskustelun tavoite on I6ytaa yhteinen tai lahes yhteinen ratkaisu tehtavaan.
Arvioija seuraa keskustelua ja kirjaa ylos, kuinka hyvin osallistujat paneutuvat annettuun
tehtavaan. Arvioija kiinnittdéé myos erityistd huomiota siihen, kuinka hakijat ilmaisevat ja
perustelevat ndkemyksidan ja miten yleinen yhteistyd sujuu. Ryhmakeskustelutilanne
tuo myos helposti hakijoista esille erilaisia rooleja, esimerkiksi ne, joille on luontaisinta
ottaa johtajuus tai ne vastuunkantajat, jotka vievat keskustelua eteenpéain kohti ratkaisua.
Ryhmatilanne antaa informaatiota suullisen ilmaisun sujuvuudesta, kokonaisuuksien
hahmotuskyvysta, jarjestelmallisyydesta, paineensietokyvysta sekéa kyvysta 16ytaa syy

ja seuraus — suhteita. (Honkaniemi ym. 2007, 93 - 96.)

3.3.6 Muita arviointimenetelmia

Yhtena vaihtoehtona voidaan kayttaa referenssien eli suositusten tarkistamista edellisilta
tydnantajilta. Referensseilla on hyvéa varmistaa, etta ansioluettelossa olevat asiat pitavat
paikkansa. Referenssihaastatteluun kannattaa myo6s laatia kysymykset etukateen.
Haastattelu saattaa antaa uutta tietoa hakijan kaytoksesta ja toiminnasta erilaisissa
tilanteissa, jotka eivat valttdaméattd muissa menetelmissa tule esille. Yleenséa esimiesten
antamat lausunnot ovat varsin positiivisia, mutta toisinaan saattaa esiintya

muistamattomuutta tai haluttomuutta lahted laajempaan keskusteluun. Tallin on hyva
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tarkentaa esimerkiksi vuorovaikutus- ja tiimity6taitoja muulla menetelmalla. (Honkanen
2005, 156 - 157.)

Siséisissa esimies -rekrytoinneissa voidaan kayttdd 360 asteen arviointia. Kyselyn
tavoitteena on antaa luotettava arvio arvioitavan henkilon esimiehenéd/kollegana
kehittymisesta ja kasvamisesta esimiestehtavissa tai kartoittaa mahdollinen potentiaali
tulevaisuuden esimieshaasteisiin. 360 asteen arvioinnissa useampi henkil6 antaa
palautetta arvioitavan kayttaytymisestd, oikeaa ja vaaraa vastausta tuskin [6ytyy. (Manka
& Manka 2014.)

Henkilda arvioivat arvioitava henkilo itse, hdnen lahin esimiehensa ja mahdollisesti
esimiehen esimies seka alaiset ja/tai kollegat. Kattava tulos syntyy, jos yhtd henkiloa
arvioi ainakin viisi alaista ja/tai kollegaa. Alaisia ja/tai kollegoja voisi siis minimisséan olla
5 yhteensa. Arvioijia voi olla toki enemmankin, varsinaista ylarajaa ei ole. (Manka &
Manka 2014.)

3.4 Henkildarviointimenetelmien luotettavuus

Henkildarviointimenetelmien tavoitteena on aina tehtdvan valintakriteereiden tasolla
pyrkia arvioimaan, mitkd ovat hakijoiden edellytykset selviytyd onnistuneesti
vaadittavista tehtavistd tai miten hakija sopeutuu organisaation tyoympéariston
vaatimuksiin. Alkukarsinta tapahtuu kaytanndssa lahes aina hakupapereiden perusteella
ja taman jalkeen wusein seuraa haastattelu ja mahdolliset muut valitut
arviointimenetelmat. Kovin suppea arviointi ei riita, jos haettavassa tehtavassa vaaditaan
usean tason osaamista esimerkiksi esimiesosaamista ja laaja-alaista itsendista
paatoksentekokykya tai henkildsto- ja palkkahallinnon tuntemusta. Henkildarvioinnissa
arvioidaan tydssa ja tydymparistbssd menestymisen kannalta olennaisia kriteereja
systemaattisilla menettelytavoilla, joiden avulla tydnhakijoiden osaamistaustaa ja

persoonallisuuden piirteitd voidaan verrata toisiinsa. (Honkanen 2005, 162.)

Arviointikriteerit voivat olla koulutuksen ja/tai kokemuksen kautta hankittuja tietoja ja
taitoja, mutta tdman paivan tydelaméan kasvavat vaatimukset sisaltavat paljon muuta.
Kriteerit voivat liitty& hakijoiden kykyyn sopeutua uusiin tilanteisiin ja kykyyn toimia uuden
tilanteen vaatimalla tavalla tai ne voivat liittyd ongelmanratkaisukykyyn erilaisissa

vuorovaikutustilanteissa. Kun arvioidaan persoonallisuutta ja ominaisuuksia, puhutaan
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kompetenssiarvioinnista, joka kuvailee henkilon kayttaytymistd tydyhteisossa.
(Honkanen 2005, 162.)

3.5 Henkildarvioinnin tulosten luotettavuuden osat

Arvioinnin luotettavuus muodostuu useasta tekijasta. Opinnaytetydn alussa korostettiin
rekrytoinnin  suunnitelmallisuutta ja huolellista toteutusta. Nama seikat lisdavat
merkittavasti arvioinnin luotettavuutta. Osuvat testitulokset perustuvat harkittuihin,
tehtavaan sopiviin arviointimenetelmiin. Mikali arvioinnit teetetaan ulkopuolisen konsultin
tukemana, on tarkead, ettd mahdollisella konsultilla ja rekrytoivalla esimiehelld on
yhteisymmarrys tehtdvan valintakriteereistd, toimintaymparistostd, tyoyhteisosta tai
tiimista seka yrityksen arvoista ja kulttuurista. (Honkanen 2005, 161 - 163.)

Menetelmien pitdd toimia johdonmukaisesti ja niiden tulee olla standardoituja.
Standardointi tarkoittaa sitd, etté testitulokset ovat vertailtavissa muiden hakijoiden
vastausten kanssa. Testien johdonmukaisuutta tutkitaan reliabiliteettikertoimien avulla.
Rekrytoinnissa voidaan kayttdd erityyppisia menetelmia, jotka taydentavat toisiaan,
koska jokaisessa arviointimenetelmdssa on omat heikkoutensa ja vahvuutensa.
Monipuolisesti kaytettyina menetelmien avulla saadaan tietoa tehtavassa menestymisen
kannalta tarkeistd valintakriteereistd ja tdma tulee myo6s osoittaa todistettavasti.
Menetelmien luotettavuuden laht6kohtana on menetelméan tuottaman lisdinformaation
siséll6llisen vastaavuuden analysointi suhteessa haettavaan tehtavaan ja tilastollisilla
tutkimuksilla osoitetut yhteydet menetelman sitovuudesta tydnsuoriutumiseen. Naita

seikkoja selvitetaan validiteettitutkimusten avulla. (Honkanen 2005, 164.)

Olennaista on luoda vastaajalle kannustava ja avoin arviointitilanne. Testattavaa voidaan
motivoida suhtautumaan mydnteisesti arviointin ja kannustaa hantd vastaamaan
rehellisesti, avoimesti ja spontaanistikin. Yhta tarkeda on antaa vastaajalle selkeét ohjeet
arvioinnista ja kertoa miten ja miksi se sisaltyy rekrytointiprosessiin. Palautehaastattelu
lisda arviointitulosten luotettavuutta. Haastattelussa voidaan palata hakijan antamiin
vastauksiin ja pyytda hanta itseddn kommentoimaan ja perustelemaan niita.

Palautehaastattelu antaa monesti uutta tietoa arviointituloksiin, kun hakija perustelee
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vastauksiaan oman kokemusmaailmansa, elamantilanteensa seka

toimintaymparistonsa nakokulmista. (Honkanen 2005, 165.)

3.6 Luotettavuuden psykometriset kasitteet

3.6.1 Standardointi

Standardointi tarkoittaa sitd, ettéd henkildarviointimenetelmaé kaytetaén ja sen tuloksia
analysoidaan ja tulkitaan samalla tavalla eri tilanteissa. Standardoidun menetelman
vastausohjeet esitetdén vastaajille samalla tavoin, tehtavéat pysyvat vakioina ja niihin
annettujen  vastausten tulkintasaannét on  maaritelty.  Arviointimenetelman
tunnusmerkkina on myds se, etté arvioinnin avulla saatua standardoitua otosta henkilén
kayttaytymisesta tai toiminnasta voidaan kuvata luokittelujarjestelméan tai numeerisen
asteikon avulla. Kuitenkin on térked muistaa, etta arviointimenetelmilla ei voida kuvata
henkilon kayttaytymistd kaikissa tilanteissa tai henkilon koko persoonallisuutta.
(Honkanen 2005, 168 - 169.)

Standardoinnin yhtend osana on normi- eli vertailutietojen kerdédminen. Tama tarkoittaa
sitd, etta esimerkiksi numeerista tietoa tuottavan menetelmén tuloksia verrataan ja
tulkitaan samaan ammattiryhmaan kuuluvien henkildiden vastauksiin (toimihenkilét,
ylemmat toimihenkilét tai asiantuntijat ja esimiehet). Kyseisen ammattiryhméan
vastausjakaumasta saadaan mitta-asteikko, johon testattavan yksittaisia vastauksia
verrataan. Vertailuaineisto on yleensd kansainvélista ja ottaa huomioon eri

kulttuuritaustat ja toimintaymparistot. (Honkanen 2005, 169.)

3.6.2 Reliabiliteetti

Reliabiliteetti ka&sitteena tarkoittaa menetelmé&n kykyyn tuottaa samankaltainen,
johdonmukainen tulos arvioijasta ja ajankohdasta riippumatta. Reliabiliteetti kuvaa,
kuinka paljon testitulokseen sisdltyy satunnaisista tekijoistd muodostuvaa
mittausvirhettd. Mikali mittausvirhettd on paljon, arviointimenetelma ei johda

samankaltaisiin, johdonmukaisiin  tuloksiin  eri  arviointikerroilla.  Arvioitavan
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kayttaytymisen luokittelu huonoon tai hyvaan ei saa olla riippuvainen luokittelun tekijasta.
Reliabiliteetti perustuu siihen, kuinka hyvin menetelméan tuottama tulos on yleistettavissa
tilanteesta toiseen eli kuinka paljon menetelman tuottamaan tulokseen siséltyy
mittausvirheen lukumaardd ilmaisevaa virhevarianssia. Virhevarianssin osuutta
arviointituloksessa voidaan ilmaista kertoimella, mitd pienempi kerroin, lahelld nollaa,
sitd suurempi on tuloksen virheellinen osuus, mita suurempi kerroin, lahella yhta, sita
vahemman mittauksessa on virhettd. Virheen maaran lisaksi reliabiliteetin yhteydessa
pitaisi olla nakyvissa tietoa siitd, minkalaista virhetta tulokseen mahdollisesti siséltyy ja
mista virhe johtuu? (Honkanen 2005, 170.)

Reliabiliteetista voidaan kerata tietoa uusintatestauksella eli tutkitaan pysyyko
arviointitulos samana kahdella eri arviointikerralla. Uusintatestaus tulisi tehda melko
lyhyen ajan kuluttua, ettei esimerkiksi toimintatapojen kehittyminen vaikuta tuloksen
muuttumiseen. Toinen vaihtoehto on tutkia sisdistd johdonmukaisuutta eli miten
johdonmukaisesti kyselyn eri kysymykset tai kykytestien tehtavat mittaavat kasitteita. Jos
osiot antavat samansuuntaisia tuloksia, menetelmén tuottamaa tulosta voidaan tulkita
yleispatevasti. Reliabiliteettia voidaan tutkia myos rinnakkaisilla testeilla. Tama tarkoittaa
sitd, ettd esimerkiksi verbaalista lahjakkuutta mittaavasta testistéa tehddan kaksi eri
testid, erilaisine tehtavineen, mutta jotka kuitenkin mittaavat lahtékohtaisesti samaa
asiaa. Jos nama molemmat vaihtoehtoiset testit tuottavat saman tuloksen, niin silla on
puoltava vaikutus menetelmien antamien tulosten tarkkuuteen ja yleistettavyyteen
nahden. (Honkanen 2005, 170 - 171.)

3.6.3 Validiteetti

Validiteetti tarkoittaa kuinka hyvin henkildarviointimenetelma mittaa sita, mitd sen
odotetaan mittaavan ja mita sen on tarkoituskin mitata. Validiteettitietoa kerataan
vahitellen, eri tavoin tehdyista tutkimuksista ja luonnollisesti validiteetti on sita
merkityksellisempaa, mita monipuolisemmin tietoa voidaan siitd osoittaa. Olennainen
tapa menetelman validiteetin tiedon keraamisessa on tutkia, miten kattavasti ja osuvasti
menetelm&n antama tulostieto vastaa sisall6ltdan arvioitavaa asiaa. Voidaan esimerkiksi
tutkia, miten hyvin myyntitydkyselyn ryhmitellyt osatekijat ja niista tehtavat analysoinnit
ja paatelméat vastaavat sisalléllisesti niitd myyntityohon liittyvid osa-alueita, jotka ovat
tarkeitd paivittaisessa tyossa. Talloin kaytanndn tydssa vaadittavat myyntitydn osa-
alueet maaritelladn erilaisten tehtavakuvausten tai asiantuntijoiden antamien

valintakriteerien ja lausuntojen perusteella. Toinen tapa tutkia validiteettia on tutkia ja
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analysoida menetelman tuottamien tutkimustulosten tilastollisia yhteyksia arvioitavasta
kasitteesta ja ilmiosta toisella tavoin kerattyyn informaatioon. (Honkanen 2005, 173 -
174))

Kaikkein tarkein validiteettitiedon lahde on tutkia arviointitulosten yhteyttd suoraan
arvioitavaan ilmiéon. Arvioitavat ilmidt ovat esimerkiksi esimiesten maarittelemia
valintakriteereja, jotka ovat luokiteltavissa tai mitattavissa. Tallaisia valintakriteereja
voivat olla suoriutumisarviot kayttaytymisen eri alueilla tai tydssa onnistumista kuvaavat
tilastot (esimerkiksi myyntitulokset, asiakaspalaute ja tyon virheettdmyys). Organisaation
tuoreelta henkilostoltd voidaan kerata suoriutumisarviointeja ettd henkildarviointitietoa
siitd, kuinka he ovat suoriutuneet esimerkiksi koeaikana tehtavissaan. (Honkanen 2005,
173 -174.)

3.7 Arviointimenetelmien luotettavuus korrelaatiokertoimina

Kaikkien arviointimenetelmien kohdalla on hyva muistaa, ettéd mikaan arviointiprosessi ei
ole taysin luotettava, kun arvioidaan inhimillista toimintaa ja ihmisen kayttaytymista.
Arviointimenetelmé&n luotettavuuden riittavyys voidaan kysya erilaisilla kysymyksilla,
joilla voidaan selvittaa milloin menetelman luotettavuudesta saatu nayttd on riittavaa,
milloin n&ytto on riittdvan monipuolista ja minka tasoista ja kuinka paljon luotettavuuteen
liittyvaa nayttoda tulee olla. Menetelmien kayttd vaatii yrityksiltéd panostuksia, joten taysin
sattumanvaraisen tuloksen antavat arvioinnit eivat hyodyta yritysta eivatka perustele
menetelmien kayttda. (Honkanen 2005, 177 - 178.)

Reliabiliteetin ndkdkulmasta arviointimenetelmiltd odotetaan jokseenkin luotettavaa
johdonmukaisuutta tai pysyvyyttd. Perinteisesti on vaadittu jopa 0,7 (r = 0,7)
reliabiliteettikerrointa tai jopa viela parempaa luotettavuutta. Kaytdnndssa tama
tarkoittaa sita, ettd kahdella eri arviointikerralla tuotettujen tulosten pitaa olla pienta
eroavuutta lukuun ottamatta samankaltaiset, kahden eri arvioijan pitaa tulkita arvioinnin
kohteena oleva kayttaytyminen samalla tavalla ja menetelméan sisaisten osioiden pitaa
tuottaa samansuuntaisia tuloksia. Validiteetin nakokulmasta arviointimenetelmén
antaman tuloksen yhteydet arvioitavassa tydssa suoriutumiseen tai tydyhteisdssa ja -
ymparistossa selviytymiseen pitdd pystya osoittamaan mm. tutkimalla menetelméan
yhteyksia tydssa onnistumista kuvaavaan kriteeriin. Kohtuullinen vaatimustaso on, etta

menetelmdn tuottamien tulosten yhteydet tydssda menestymiseen ovat silla
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keskim&aaraisella tasolla, jonka tieteelliset tutkimukset ovat osoittaneet, siis merkitsevasti

sattumanvaraisia yhteyksia luotettavammat ja paremmat. (Honkanen 2005, 178 - 179.)

Korrelaatiokertoimia tutkittaessa voidaan tasoa 0,30 pitaa jo merkittavana. Luonnollisesti
kertoimien avulla ei voida taysin kattavasti ennustaa henkilon toimintaa ja menestymista
erilaisissa tyotehtavissd ja tyOymparistdissad. Luotettavasti voidaan todeta, etta
laadukkaasti ja  ammattitaitoisesti  toteutetut  henkildarvioinnit  parantavat
henkildvalintojen onnistumista ja ovat perusteltuja elementteja paatoksenteon tueksi.
(Honkanen 2005,

180 - 181.)

4 Opinnaytetydn tutkimukset ja asiantuntijahaastattelut

4.1 Asiantuntijahaastattelut laadullisena tutkimuksena

Laadullisen tutkimuksen otantaan valitsin kaksi rekrytoinnin ammattilaista, jotka ovat
pitkaan tyoskennelleet rekrytoinnin asiantuntijatehtavissa. Toinen vastaajista on
tydskennellyt samassa yrityksessa rekrytoijana lahes 18 vuotta ja toinen saman alan
yrityksissa yhteensa 8 vuotta. Molemmat ovat rekrytoineet seka maaraaikaisiin tehtaviin
ettd suoraan kayttajayrityksiin. Edellisten lisaksi molemmat ovat osallistuneet erilaisiin
rekrytointiprojekteihin, jotka liittyvat esimerkiksi kesatyontekijoiden tai globaalin
teollisuusalan konsernin asiantuntijoiden rekrytointeihin. Tutkimuksen tavoitteena on
antaa vastauksia siihen, miten merkittavdd henkildarviointien kaytté on

rekrytointiprosessin joustavalle etenemiselle ja lopulta onnistuneelle henkildvalinnalle.

Esitin haastateltaville 4 avointa kysymyst&, jotka kasittelivat henkildarviointien lisdarvoa
ja merkitystad rekrytointiprosessissa, henkiléarvioinnin eri vaiheita seka suosituksia
arvioinneista HR—paattgjille. Kysymykset on esitetty liitteessd (Liite 1). Kahdessa
kysymyksessa oli alakysymyksind a, b ja c¢ -kohdat. Haastattelut toteutettiin
sahkopostitse ja haastattelussa keskityttiin vain tutkimuksen kannalta oleellisiin
kysymyksiin. Tulostin molempien vastaajien vastaukset, luin ne huolellisesti, useampaan
kertaan ja analysoin muistiinpanoin ennen kuin avasin vastauksia tdhan tyohon.
Molemmat vastaajat toivoivat, ettd heidan nimeaan ei tydssa mainita, mydskaan heidan

tyGnantajansa nimed ei valmiissa raportissa haluttu néakyvéaksi. Lahetin kysymykset
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haastateltaville hyvissa ajoin ja heilla oli lahes kuukausi aikaa vastata. Vastaukset on

avattu tydhon muuntelemattomina.

4.1.1 henkildarviointien kaytdn hyddyt rekrytointiprosessissa

Vastaajat nostivat esiin seuraavia hyotyja siitd, kuinka henkildarviointimenetelmien

kayttd parantaa rekrytointiprosessin onnistumista.

Henkildarvioinnit

¢ vahvistavat ensimmaisessa haastattelussa saatuja mielikuvia,

e antavat uusia nakokulmia ja toimivat keskustelupohjana (harvoin arvioinnit
kuitenkaan tuottavat taysin uutta tietoa hakijasta),

e tuovat varmistusta valinnalle tai valinnoille ja

e kuvaavat hakijoiden vélisia eroavaisuuksia.

Vastaajien mukaan rekrytointiprosessin ensimmaisessa haastattelussa suurin osa
kysymyksista kulminoituu hakijan tydhistorian, nykyisen tyétehtavan ja ansioluettelon
lapikayntiin. Koska osaamista harvoin voidaan kartoittaa ensimmaisessa haastattelussa
riittdvan syvallisesti, voi olla tarpeen kayttdd toiminnallisia simulaatiotehtavia.
Simulaatiotehtavat soveltuvat erinomaisesti, kun rekrytoidaan uusia henkildité itsendista
tydskentelyotetta vaativiin haastaviin tehtaviin. Simulaatiossa hakijalle annetaan tehtava,
joka peilautuu esimerkiksi hanen nykyiseen tybhonsa. Tehtava voidaan toteuttaa
kerronnalla ja havainnollistaa kokonaisuutta kayttamalla esimerkiksi flappitaulua.
Simulaatiotehtavissa rekrytoija voi arvioida todellista osaamiseen perustuvaa
ongelmanratkaisukykya ja peilata sitd haettavan tehtavan valintakriteereihin. Koska
simulaatiotehtava useimmiten liittyy hakijan jokapaivaiseen tyéhon, hénen on helppo
heittaytya kerrontaan mukaan ja innostuksen myota hakijan persoonallisuus tulee esiin.
Ehdokkaat voivat esimerkiksi kertoa, milla keinoin he saavat myyntitilanteissa asiakkaan
tekemaan ostopaatoksen, tai elaytya eri rooleihin. Sama voidaan tehda myds englannin

kielella, jos tata kielitaitoa tehtavassa edellytetaan.

Molemmat vastaajat korostivat, ettd esimerkiksi persoonallisuuskyselyn pohjalta
jarjestettavat palautekeskustelut vahvistavat hakijasta syntynyttd mielikuvaa joko

positiiviseen tai negatiiviseen suuntaan. Hakija saattaa antaa itsestdé&n osaavan kuvan
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ensimmaisesséa haastattelussa. Palautekeskustelussa rekrytoija pyytdd usein hakijoita
soveltamaan kompetenssejaan ja kertomaan aiheeseen sopivia esimerkkeja. Tyypillisia
kysymyksia ovat seuraavat: milla tavalla teet paatoksia tai miten toimit, kun olet huomion
keskipisteena?

Molemmat haastateltavista olivat sitd mielta, ettd harvoin henkildarvioinnit tuottavat
taysin uutta tietoa hakijoista vaan niista saatu informaatio pikemminkin vahvistaa saatua
mielikuvaa. Hakijat eivat aina osaa pukea sanoiksi sitd osaamista, mita heilla on.
Suomalaisilla on taipumus vahatella osaamistaan, ja moni tarked osa-alue saattaa jadda
taysin kasittelemattd ensimmaisessa haastattelussa, koska hakija ei ymmarra kertoa

ammattitaidostaan riittavan laajasti tai tarkasti.

Vastaajien mielesta henkildstdarviointien tarkein hyodty on tuoda varmistusta valinnalle ja
konkretisoida eroja tasavertaisten ehdokkaiden valilla. Henkildarvioinnin tulosten jalkeen
kaytava keskustelu rekrytoivan esimiehen ja arvioinnin laatijan vlilla saattaa jattaa
edelleen avoimia kysymyksia ja aiheuttaa sen, etta valintapdatosta ei voida esimerkiksi
kahden hyvin tasavertaisen hakijan valilla tehda. Naissa tilanteissa on mahdollista
jarjestaa kolmas tapaaminen ja valmistella haastattelua varten sopivat kysymykset.

Toinen haastateltavista oli sitd mieltd, ettd kykytestien hyodyllisyyttd tulee tarkkaan
miettia avoimen tehtavan kannalta. Han kertoi esimerkin, jossa humeerista lahjakkuutta
mitataan usein testeilla niihin tehtaviin, jotka vaativat statistiikan lukutaitoa eika niinkaan

matemaattista lahjakkuutta.

4.1.2 Henkildarviointien merkittavyys rekrytointiprosessin osana

Vastaajien mielesta rekrytointi- ja henkildstokonsultin nakékulmasta henkildarvioinnit
koetaan merkittaviksi ja ne tuovat lahes aina toivottua lisdarvoa. Arvioinnit lisdavat
rekrytointiprosessin vakuuttavuutta ja antavat lisaksi hakijoille kuvan siita, ettd uuden
henkilon palkkaamiseen suhtaudutaan vakavasti. Rekrytointi- ja henkildsttékonsulteille
henkildarvioinnit ovat tarked valine. Arvioinnin tulokset antavat monipuolisen pohjan
keskustella rekrytoivan esimiehen kanssa ehdokkaiden osaamisesta,
persoonallisuudesta ja tyoskentelytavoista. Konsultti voi rekrytoivan esimiehen kanssa
peilata tuloksia tehtdvan valintakriteereihin ja kdyda avointa keskustelua testattavien
soveltuvuudesta avoimeen positioon. Toinen vastaajista korosti vield, ettd pieni

investointi  henkildarviointeihin ~ vahvistaa selkedsti onnistuneen rekrytoinnin
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todenn&kdisyytta. Vastaajat ovat myos kokeneet, ettd rekrytoitavilta esimiehiltd on lahes

aina tullut positiivista palautetta arviointien kayttamisesta.

Hakijoiden n&kokulmasta vastaajat totesivat my0s sen, etta palaute on ollut
paasaantoisesti positiivista. Toinen vastaajista kertoi, ettd kompetenssipohjaisiin
henkilbarviointeihin verrattuna psykologiset testit koetaan hakijoiden mielesté ehka liian
mustavalkoisiksi ja yksisuuntaisiksi. Hakijat perustelevat nakemystaan silla, etta
kompetenssipohjaisten itsearviointien arviointitulosten purkutilanne, palautekeskustelut,
koetaan ihmislaheisemmiksi ja ehdokkaat nayttavat arvostavan sitd, ettd rekrytoijat

kuuntelevat ja ottavat vilpittbmasti huomioon heidan kommenttinsa ja mielipiteensa.

Luotettavimmat henkildarvioinnit rekrytoinneissa sisaltavat seuraavia elementteja, joihin

rekrytoivan esimiehen on syyta kiinnittdd huomiota:

e Arviointimenetelmén tayttdohjeet ovat helposti ymmarrettavissa ja testiin
vastaaminen on sujuvaa.

¢ Arviointitulosten raportit ovat selkeité ja tuloksia on rekrytoivan esimiehen helppo
ymmartaa.

e Tulokset ovat vertailukelpoisia tehtdvan vaativuuteen perustuvan normiryhméan
kanssa.

¢ Arviointimenetelmén tuottajalla on riittavasti nayttdéa edustamiensa testien
luotettavuudesta.

(Stuart 2015.)

Marjatta Réaty, MPS:n johtava psykologi nostaa esiin hakijan mahdollisen
epaonnistumisen testeissd. Hanen perustelunsa kulminoituu hakijan yritykseen olla
jotain muuta kuin oma itsensa tai ulkopuolisen roolin vetamiseen. Yksi syy voi olla myo6s
se, ettd hakija pyrkii vastaamaan rekrytoivan esimiehen odotusten mukaisesti. Han
toteaa vield, ettd kenenk&an ei tarvitse olla taydellinen — ja onneksi taydellisyytté ei edes
ole, vaikka sitd jotkut tavoittelevatkin. Usein kokonaisuus ratkaisee. Hakijoille voisi
korostaa ennen henkildarviointitestin tayttda sita, etté tilanne tulee ottaa tosissaan ja olla
avoimin mielin oma itsensa. Hakijoiden tulee yrittda parhaansa, nain he voivat oppia

paljon myds itsestaan. (Raty 2010.)
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4.1.3 Arvioinnin eri vaiheissa huomioitavat tekijat

Vastaajien mielesta ennen henkildarviointia tulisi kiinnittdd huomiota haettavan tehtavan
toimenkuvaan, sen rooliin organisaatiossa ja niihin mahdollisuuksiin, joihin tehtavassa
voi kehittya. Talta pohjalta valitaan oikea testipaketti ja arvioidaan sitd viela valinnan
jalkeenkin kriittisesti. Toinen vastaajista viela lisési, ettd tassa vaiheessa on tarkeaa
pohtia myods tulevaisuuden nékymia, mikadli mahdollista. Haetaanko tehtdvaan
tulevaisuuden potentiaalia vai vain tahan hetkeen parasta mahdollista tekijaa. Han lisda
viela, ettd hakijoille pitaé antaa huolelliset ohjeet siitd, miksi ja miten arviointimenetelmaé
tai valittuja menetelmia kaytetaan sek& samalla avata koko rekrytointiprosessin tulevaa
kulkua. Rekrytoivan esimiehen on myds hyva olla tietoinen edell& mainituista seikoista.

Vastaajat korostivat, etta mikali testi tytetdan internetin kautta, pitaa tekninen toimivuus
olla varmaa. Hakijan tulee saada tehda testi hairiintymatta ja hanelle pitda kertoa, mista
saa tarvittaessa apua. Henkildarvioinnin jalkeen jarjestetdén testitulosten purku
mahdollisimman pian seka rekrytoivalle esimiehelle etta hakijalle. Testitulokset voidaan
tarvittaessa purkaa molemmille osapuolille samanaikaisesti. Palautekeskustelun jalkeen
konsultilla ja esimiehellda on mahdollisuus keskustella hakijan esiin tulleista piirteista,
jotka sopivat tehtdvaan hyvin ja myos niistd ominaisuuksista, jotka eivat ole toivottuja
kyseisessa roolissa. Vastaajat painottivat viela sitd, etta rekrytoivan esimiehen on hyva
pohtia, kuinka testituloksia hyddynnetddn organisaatiossa lahitulevaisuudessa. Toinen
vastaajista nosti viela tarkeaksi asiaksi informoida hakijaa siitd, miten hanen

testituloksiaan sailytetaan.

Tyopersoonallisuuskyselyjen toteuttaminen ja niistd seuraavat palautekeskustelut ovat
vastaajien mielesta rekrytointiprosessin antoisimpia vaiheita. Palautekeskusteluissa on
mahdollisuus pureutua syvemmalle hakijoiden tulevaisuuden toiveisiin, tavoitteisiin ja
motivaatioon tydssa. Keskustelussa avataan myos sosiaalisia taipumuksia ja yleisia

asenteita, joita peilataan esimiehen laatimiin valintakriteereihin tehtavasta.

4.1.4 Suositukset organisaatioiden henkilostohallinnolle

Toinen vastaajista suosittelee pohtimaan ja kilpailuttamaan niita arviointimenetelmien
tuottajia, jotka parhaiten sopivat yrityksen kulttuuriin ja tehtéavaprofiileihin. Toisin sanoen
arvottamaan tuottajat sen mukaan minkalaisiin tehtdvatasoihin henkildarviointeja

kaytetaan, suorittavampiin vai asiantuntija- ja esimiestason tehtaviin. Kustannuksia
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voidaan myds verrata ennustettaviin hyotyihin ndhden. Onko jarkevAmpaa kouluttaa ja
sertifioida omaa henkilostba toteuttamaan henkildarviointeja vai ostetaanko palvelu

ulkopuolelta.

Toinen vastaajista korostaa suosituksissaan arviointitulosten hyddyntamista rekrytoinnin
lisdksi my6s esimiestydssa. TAma maksimoi arvioinneista saadun hyddyn. Vastaajalla
on kokemusta siitda, ettd arviointien kautta on mahdollisuus péaéasta esimiestydssa
lahemmaksi aitoa ihmisjohtajuutta, joka hdnen mukaansa tuottaa pitkalla aikajanteella
erinomaisia tuloksia. Henkildarvioiden kautta voidaan myds maaritella tarkemmin ne
ominaisuudet, jotka ovat menestystekijoita yrityksen eri rooleissa ja tiimeissa. Vastaaja
korostaa liséksi, etta arviointeja kannattaa hyddyntda myds tulevaisuuden potentiaalin

hyddyntamisessa ja keskittya ihmisten luontaisiin taipumuksiin ja motivaatiotekijoihin.

Fakta —lehdessa julkaistussa Eeva-Riitta Seieksen artikkelissa suositellaan
henkildarviointien kayttéa vaativiin asiantuntija- tai esimiestehtaviin. Erityistd huomiota
tulisi kiinnittéd& niihin ehdokkaisiin, jotka pyrkivat ensimmaiseen esimiestehtavaan. Myos
sisdisissa siirroissa suositellaan kaytettavéksi henkildarviointia. Sen sijaan ylimman
johdon valinnoissa Seieksen artikkelissa suositellaan kaytettavaksi referenssilausuntoja
henkilbarviointien sijaan. (Seies 2012.)

Vallitseva trendi rekrytoinnissa on identifioida organisaatioihin ns. korkean potentiaalin
kyvykkyyksia (high potentials), joiden osaaminen ja persoonallisuuden piirteet sopivat
lahes taydellisesti yrityksen kulttuuriin ja jotka omalla esimerkillaan ja innokkuudellaan
vetavat muutkin tyontekijat tekemisen ja menestyksen imuun. Ehdokkaita etsitdan
erilaisiin korkean potentiaalin ohjelmiin, joihin valitaan eri kriteerein henkil6ita joko
organisaatioiden sisalta tai ulkoa. Kompetenssipohjaiset arviointimenetelmat sopivat
myds ndihin rekrytointeihin.  Kysymysten asettelu haastattelussa tulee olla
mahdollisimman avointa, mika antaa korkean potentiaalin ehdokkaille tilaa kertoa
urastaan, sen kriittisista pisteista ja niista valinnoista, jotka ovat ohjanneet uraa tahan

asti. (Dries & Pepermans 2007.)

4.2 Globaali henkil6arviointien trendiraportti

Vuonna 2014 ilmestyi globaali henkildarviointien trendiraportti, jonka kirjoittajana on
Trace M. Kantrowitz, Ph.D. Raportti on tilattavissa CEB -konsernin suomenkielisilta

kotisivuilta.  Raporttia varten on haastateltu globaalisti yhteensa 1406
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henkildstbhallinnon asiantuntijaa, jotka tydskentelevéat eri alojen yrityksissa. Tahan
opinnaytetybhon valitsin raportista muutamia otteita, jotka kuvaavat henkildarviointien
kayttoa, kayton hyotyja seka tulevaisuuden trendejd. Yhtena tutkimuksen kohteena oli
selvittda arviointien kayttoa organisaatioiden henkildstohallinnon eri tehtavaalueilla talla

hetkelld ja tulevaisuudessa (taulukko 1).

Taulukko 1.  Henkildarviointien kaytté henkildéstohallinnon eri tehtavaalueilla (Kantrowitz 2014,

26).
Henkildstohallinnon Ei kayttoa Suunnitelmissa Kaytetaan
tehtavaalueet lainkaan kayttaa lahitule- | talla hetkella
vaisuudessa

Ulkoinen rekrytointi 12 % 12 % 76 %
Sisdinen rekrytointi 18 % 17 % 65 %
Johtamisen kehittdminen 18 % 26 % 56 %
Uralla eteneminen 28 % 29 % 44 %
Korkean potentiaalin

_ _ 25 % 30 % 42 %
tunnistaminen
Koulutustarve 31 % 22 % 47 %

Raportin  mukaan henkildarviointeja kaytetdédn eniten ulkoisessa ja sisaisessa
rekrytoinnissa talla hetkelld. Sisdisen rekrytoinnin kayttn laajuudesta voidaan paatella,
ettd yrityksissa arvostetaan potentiaalisia, osaavia tyontekijoita ja taytetaan aktiivisesti
avoimia tehtavia myos sisaisilla siirroilla. Tasta on hyotyna se, ettd hakija tietéda yrityksen
tavan toimia ja todennakdisesti on jo jollain tasolla tutustunut uuden tehtavan sisaltoon,
jolloin  perehdytysaika on huomattavasti Iyhempi. Yli puolet vastanneista
henkilostohallinnon asiantuntijoista kayttaa henkildarviointeja johtamisen kehittamiseen.

Johtamisen kehittdminen ja johdon kehityksen seuraaminen korostuu nainé aikoina, kun
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yleinen taloudellinen tilanne on heikentynyt, mutta yritysten tulee silti sailyttda

kilpailukykynsé menestydkseen markkinoilla.

Yrityksen johdon on tarked&d myds tunnistaa hiljaisia signaaleja siitd, mihin suuntaan
markkinat ovat kehittyméssa lahitulevaisuudessa. Muutokset aiheuttavat vaistamatta
sen, ettd yritykseen syntyy uusia tehtavarooleja, joihin tarvitaan uutta ja erilaista
osaamista. Tyonkierto ja sisainen urakehitys sekd potentiaalisten tydntekijoiden
testaaminen henkildarviointien avulla téahtdaa kykyjen tunnistamiseen seka ndaiden
kyvykkyyksien hyddyntamiseen seka nykyisissa etta tulevissa osaamistarpeissa.
Henkildarvioinneilla voidaan tunnistaa myds kriittiset, sisdiset kompetenssivajeet ja

kaynnistaa toimenpiteet tarvittavan koulutuksen hankkimiseksi.

Raportissa tuodaan esiin vuosittaisina (2012-2014) prosenttiosuuksina se, miten
globaaleissa  yrityksissd& on  nahty  henkildarviointien  tuovan lisdarvoa

rekrytointiprosessiin ja henkildston kehittamiseen.

Taulukko 2.  Henkildarviointien tuoma lisdarvo rekrytointiprosessissa ja henkiloston
kehittamisessa (Kantrowitz 2014, 32).

Prosenttiosuudet
Hyotyndkokulma 2012 2013 2014

Hakijoiden testaaminen on lisdarvoa 89 % 87 % 87 %

tuottava osa rekrytointiprosessissa.

Organisaationi nakee  henkildarvioinnin 62 % 57 % 57 %
olevan kriittinen osa urakehityksessa ja

henkiloston kehittdmisohjelmissa.

Keradmme systemaattisesti tietoa siita, 51 % 54 % 44 %
kuinka henkildarviointien  kayttd  lisda

rekrytointiprosessien arvoa.

Taulukosta 2 voimme paatella, ettd vuosien 2012—-2014 aikana globaaleissa yrityksissa

on koettu hakijoiden testaaminen lisdarvoa tuottavaksi elementiksi rekrytointiprosessien
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yhteydessa. 87 % vastanneista henkilostohallinnon asiantuntijoista olivat sitd mielta
vuonna 2014. Yli puolet, 57 % vastasi, etta arviointi on kriittinen osa urakehityksessa ja
henkiloston kehittdmisohjelmissa, jotka toteutuvat mahdollisesti rekrytoinnin jalkeen.
Prosenttiosuus on laskenut hieman vuoden 2012 tasosta, jolloin vastaava prosenttiluku
oli 62. Rekrytointivaiheessa henkildarvioinnit painottuvat ennusteisiin siitd, kuinka hakija
mahdollisesti suoriutuu hakemassaan tehtédvassa ja kuinka h&nen persoonallisuutensa
sopii yrityksen tydskentelykulttuuriin ja tydymparistoon. Mikali valittu henkild menestyy
tehtavassa hyvin, niin hanet saatetaan ottaa mukaan erilaisiin tyénkierto-ohjelmiin ja

henkilosténkehittamisprosesseihin.

Alle puolet, 44 % vastaajista vuonna 2014 kerasi enaa systemaattisesti tietoa siita,
kuinka henkildarviointien kayttd lisda rekrytointiprosessien arvoa verrattuna vuoden
2012 tilanteeseen, jossa vastaava prosenttiosuus oli 51. Omat havaintoni myos tukevat
sitd, ettd organisaatioissa jaa helposti tama tieto kirjaamatta. Organisaatioissa kaydaan
vilkasta keskustelua ja ollaan yhta mieltd siita, ettd henkildarviointien kayttd lisaa
rekrytointiprosessien arvoa, mutta naitd keskusteluja ei sindllaan kirjata

rekrytointijarjestelmiin. Ne jaavat l&ahinna yleisiksi fiiliksiksi.

Raportissa on kuvattu prosentteina tietoa siitd, milla tavalla vastaajat ovat kokeneet
henkilbarviointien kayton eri hyodyt rekrytointiprosessissa tydnhakijoiden nakokulmasta.

Taulukko 3.  Henkildarviointien tuoma lisédarvo tydnhakijoiden nékdkulmasta (Kantrowitz 2014,

31).
Hyotyndkokulma Prosenttiosuus
Organisaation tyonantaja brandin kasvattaminen 82 %
Hakijoiden sitouttaminen rekrytointiprosessiin 72 %
Organisaation kilpailukyvyn lisddminen 69 %

Huippukyvykkyyksien lisaantynyt rekrytoituminen organisaation | 63 %
palvelukseen.

Henkildston sitouttaminen 54 %

Henkildstohallinnon asiantuntijat  kokivat, ettd  henkildarviointien kaytto

rekrytointiprosessin yhteydessé vahvistaa positiivista tyonantajakuvaa hakijoiden
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keskuudessa. Henkildarviointien kayttd myds viestii siitd, ettd rekrytoiva yritys suhtautuu
henkildvalintoihin vakavasti ja etta niihin halutaan panostaa. Hakijoille syntyy mielikuva
hyvasta ja valittavastd esimiestydstd ja tdma lisda ehdokkaiden halua rekrytoitua
organisaatioon ja sitoutua sen arvoihin. 63 % vastaajista oli sita mielta, etta kyvykkaiden
tekijoiden rekrytointi lisda kilpailukykya markkinoilla ja yrityksen hyva maine alkaa nakya

eri medioissa.

Taulukosta 3 voidaan paatella, etta yrityksille kriittisia pisteita rekrytointiprosesseissa
ovat positiivisen tydnantajabrandin kasvattaminen Kkilpailijoihin nahden seka
huippuosaajien kiinnostuminen rekrytoitua yritykseen. Tavoitteena on sitouttaa osaajat
rekrytointiprosessiin ja yritykseen seka tehtavaan. Raportissa viela todetaan osuvasti,
ettd organisaatioiden tulisi muistaa, ettd tyonhakijat ovat usein my6s potentiaalisia
asiakkaita (Kantrowitz 2014, 47).

Raportissa on myos kysytty vastaajien mielipiteita siita, milla tavalla he nakevat, etta
testit tulisi toteuttaa. Paperitesteja suosii 37 % vastaajista, tietokoneella taytettavat
online -testit ovat selvasti suosituimpia, vastaajista 81 % on sitd mieltd, ettd ndméa ovat
helppokayttdisimpia ja nopeita toteuttaa. Uutena tulokkaana ovat mobiilitestit, jotka
voidaan tayttaa joko alypuhelimella tai tabletin avulla. Mobiilitestien kaytto tosin herattaa
monia kysymyksia muun muassa siitd, asettuvatko mobiililaitteilla testin tayttavat
tydnhakijatt eriarvoiseen asemaan tietokoneella testin tayttaviin verrattuna. (Kantrowitz
2014, 39.)

Organisaatioiden rekrytointitoimenpiteet laajenevat yha enenevassa maarin
sosiaalisessa  mediassa.  Tehtavaprofiilin ~ osuvimpia  ehdokkaita  etsitdén
kontaktiverkostoissa ja erilaisten hakukoneiden kautta. Sosiaalisessa mediassa
rekrytoiva esimies voi lahestya sopiviksi katsomiaan henkil6itd suoraan. Tama saastaa
aikaa, kun valtavia hakemusvirtoja ei tarvitse kayda lapi. Henkildarvioinneille on avattu
mm. LinkedIn -yhteistpalvelussa tuottaja -lahtdisia ryhmia, linkkeja ja profiileja. On vain

ajan kysymys, milloin henkildarviointeja voi tayttaa myods sosiaalisen median kautta.

5 Johtopaatokset

5.1 Tulosten taustaa
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Opinnaytetydn asiantuntijahaastatteluissa sek& Trace M Kantrowitzin globaalissa
trendiraportissa on puoltavia viitteitd siitd, ettd henkildarvioinnit parantavat
rekrytointiprosessin etenemistd ja antavat riittavaa lisdinformaatiota rekrytoivalle
esimiehelle  henkildvalinnan  tueksi.  Onnistuneet  henkildarviointimenetelmat
rekrytointiprosessissa edesauttavat ammattitaitoisten ja yrityksen kulttuuriin sopivien
henkildiden rekrytoinnin. Henkildarviointien kayton vaikutukset heijastuvat yrityksen
kilpailukykyyn ~ ja  menestykseen ja lisddvat vaistamattd  organisaation

henkilostépaaomaa.

Arvioinnin toteuttavan konsultin tulee olla vilpitdn ja sitoutunut tekeméaan huolellista ty6ta.
Hanella taytyy olla riittiva ammattitaito tulkita tuloksia oikein ja vetdd tuloksista
luotettavia johtopaatoksia rekrytoivan esimiehen kanssa. Konsultin pitdd olla
motivoitunut tydhonsa ja hanella tulee olla riittavasti aikaa analysoida tuloksia ja
varmistaa, ettd esimies on ymmartanyt ne oikein.

Eraan kerran rekrytoimme uutta asiantuntijaa tekniseen palvelutiimiin. Kavimme kahden
eri hakijan kanssa palautekeskustelut perakkain, saman aamupaivan aikana. Molemmat
selvisivat haastattelusta hyvin, vaikka heidan taustansa ja persoonallisuuden piirteensa
olivat hyvin erilaiset. Toinen oli introvertimpi, vahaisen kokemuksen omaava
vastavalmistunut insinddri, toinen oli useamman vuoden kokemusta omaava tekninen
asiantuntija ja héanelld oli kokemusta myds oman yrityksen vetamisesta. Avoin
keskustelu molempien hakijoiden tyopersoonallisuuskyselyjen tuloksista,
tyokokemuksesta, motivaatiosta ja tavoitteista toi rekrytointiprosessiin aivan uuden
ulottuvuuden ja esimies oli samalla hieman hAmmentynyt ja erittéin tyytyvainen siihen,

kuinka testin tuloksia avattiin palautehaastattelussa.

Erityisesti esimiesta viehatti se, ettd molempien hakijoiden seka vahvat etta kehitettavat
persoonallisuuden piirteet tulivat kyselyssa ja palautehaastattelussa selvasti esiin.
Esimies totesi haastattelujen jalkeen, ettd molemmat hakijat varmasti oppisivat tehtavat
ja menestyisivat niissa hyvin. Kokeneempi hakija toi haastattelussa esiin tavoitteensa
kehittya tydssa ja oppia jatkuvasti uutta, tdtd mahdollisuutta ei positiossa ollut kuitenkaan
tarjota ja niin tehtavaan tuli valituksi vastavalmistunut insinGori. Vastavalmistuneen
arvioitiin  sitoutuvan perustehtavaan pidemmaksi aikaa ja esimies myodnsi, etta
tehtavassa ei vaadita kovin ekstroverttia luonnetta, koska muut tiimin jasenet olivat myos
hyvin teknisorientoituneita. Tama tilanne toi esiin tyopersoonallisuuskyselyiden

merkityksen tuoda lisdinformaatiota valinnan tueksi.
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Oman toimen ohella toteutettujen rekrytointien ja aikataulupaineiden alla esimies saattaa
tehda liilan pelkistettyja johtopdatoksid ja linjauksia esimerkiksi tehtdvan
valintakriteereistd sen vuoksi, ettd ei ehdi keskustelemaan todellisista tarpeista
organisaatiossa sisaisesti. Toisaalta esimies ei ehk& paneudu riittavasti hakijoiden
osaamisen, tydssa motivoitumisen ja kehittamiskohteiden syvélliseen kyselytekniikkaan
haastattelutilanteissa tai esimies voi "ihastua” hakijaan, jonka persoonallisuuden piirteet
ovat hanen itsensa kaltaisia. Talldin riskina on se, etta tehdaén virheellisia valintoja liian
pintapuolisen haastattelun pohjalta. Kolmantena riskind voidaan néhda se, etta
rekrytoiva esimies tekee paatdksen henkildvalinnasta yksin, joka lisdéa vaarien valintojen

mahdollisuutta.

Hyvana esimerkkind edella mainitusta tilanteesta oli projektipaallikén rekrytointi, jossa
sattui olemaan rekrytoivan esimiehen hyva opiskelukaveri hakijoiden joukossa.
Rekrytointiprosessissa mukana toiminut konsultti huomasi, ettad esimies péaatti jo
varhaisessa vaiheessa valita vanhan ystavansa tiimiinsa. Persoonallisuuskyselyt
henkildarvioinnin osana toteutettiin rutiininomaisesti varsinaisten haastattelujen jalkeen,

ainoastaan yrityksen rekrytointiprosessiin kuuluvana osana.

Henkildarviointimenetelmien kayttd rekrytointiprosessissa vastaa osaltaan yrityksen
haasteisiin ja tavoitteisiin tunnistaa, houkutella, kehittdé ja sitouttaa parhaat tekijansa.
Arviointimenetelméat voivat olla ratkaisu myos yritysten rekrytointitilanteisiin nopeasti
muuttuvassa markkinatilanteessa. Se mika toimi eilen ei valttamatta toimi enda tanaan
tai tulevaisuudessa. Siind, missa yritysten tulee innovoida uusia tapoja toteuttaa
liketoimintaansa, tulisi samanaikaisesti pohtia myds rekrytoinnin keinovalikoimaa.
Oikean osaamisen loytaminen ja sen tehokas hyddyntdminen organisaatiossa vaatii

pitkajanteisyyttd, analyyttisyyttd ja johdolta hyvaa paatdksentekokykya.

5.2 Keskeiset I6ydokset ja tulokset seka tutkimusten yhtalaisyydet

5.2.1 SWOT-analyysi

Tassa opinnaytetydssa esitellyissa tutkimuksissa, henkildarviointien kayton tulosten ja
|Idydosten tarkastelua voidaan avata SWOT-analyysin avulla. Kuten teoriaosuudessa
todettiin, tarkeimpia nakokulmia rekrytoinnin kannalta ovat kysymykset siitd, ettd

saadaanko arviointeja kayttamalla parempaa henkiléstoa yritykseen ja onko



36

organisaatioiden kannattavaa ottaa rekrytointiprosessiinsa henkildarvioinnit mukaan?
Tassa tydssd henkildarviointien kayttbd voidaan perustella tulosten ja |0yddsten
vahvuuksilla ja mahdollisuuksilla eli niilla ominaisuuksilla, joista haastateltavat olivat yhta
mieltd ja jotka esiintyvat molemmissa tutkimuksissa. SWOT-analyysista selvidd myos
arviointien heikkoudet ja uhkat, ja luvun 5.3 tydn kokonaisuuden arviointiosassa
esitellaan keinoja, joilla riskit voidaan k&&ntéaa vahvuuksiksi tai ainakin mahdollisuuksiksi.
Rekrytointivaiheen lisdksi henkildarvioinnit tarjoavat yrityksen koko elinkaaren ajan
lukuisia mahdollisuuksia ehdokkaiden kompetenssien kartoittamiseen ja urakehityksen

tukemiseen.

5.2.2 Vahvuudet

Haastattelututkimuksen yhtena l6ydbksend  voidaan pitad  sita, etta
henkildarviointimenetelmien monipuolinen kayttd tuo varmistusta valinnalle seka
tehostaa ja helpottaa rekrytoivien esimiesten arviointi- ja p&atoksentekoprosessia.
Haastateltavien mukaan arvioinnit konkretisoivat myds eroja tasavertaisten ehdokkaiden
vdlille ja ne opettavat esimiehid havainnoimaan ja tunnistamaan persoonallisuuksia.
Henkildarviointien tulokset toimivat hyvana keskustelualustana, kun rekrytoivan
esimiehen kanssa pohditaan hakijan osaamista ja soveltuvuutta avoinna olevaan
tehtdvaan. Edellisen lisdksi molemmat haastateltavat olivat sitd mieltd, etta
henkildarvioinnit tuottavat harvoin taysin uutta tietoa hakijoista vaan ne pikemminkin
vahvistavat jo syntynyttd mielikuvaa heistd. Nama I0ydokset antavat suuntaa siitd, etta
henkildarviointimenetelmien kayttd toimii erinomaisena elementtina rekrytointien

onnistumisessa ja henkilostopaaoman lisaamisessa.

Merkittava [6ydds on myos se, ettd molemmat rekrytoinnin ammattilaiset ovat kokeneet
yhteistydn rekrytoivan esimiehen kanssa toimivammaksi, kun rekrytointiprosessissa on
kaytetty useampia henkildarvioinnin menetelmia. Esimiehet ovat antaneet positiivista
palautetta prosessin kulusta ja he ovat saaneet toivottua lisdtietoa hakijoista
paatoksenteon tueksi. Trace M. Kantrowitz kuvaa yleisesti tutkimuksessaan
henkildstbhallinnon asiantuntijoiden mielipiteitd henkildarviointimenetelmien kaytosta.
Kansainvdlisesti voidaan arvioida, etta henkildstohallinnon asiantuntijoidenkin mielesta
hakijoiden testaaminen on lisdarvoa tuottava osa rekrytointiprosessissa (87 % vuonna
2014). Henkildarvioinnit tuottavat paatoksenteon tukemiseksi oleellista tietoa, jota olisi

hankala saada muilla keinoilla selville. Trace M. Kantrowitzin tutkimuksessa vastaajien
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keskitssé on voimakkaasti my6s henkildarviointien hyddyt henkiloston urakehityksessa

ja henkiloston kehittamisohjelmissa rekrytoinnin jalkeen.

5.2.3 Heikkoudet

Globaaleissa konserneissa on usein kaytéssd oma rekrytointijarjestelma, johon
kirjaudutaan hakijoiksi sopiviin tehtaviin. Jarjestelmassa voidaan selata hakemuksia ja
ansioluetteloita ja asettaa hakijoille erilaisia statuksia sen mukaan, miten he etenevat
rekrytointiprosessissa. Jarjestelméén voisi kirjata hakijoiden profiilista hyvinkin
yksityiskohtaista tietoa. Jarjestelmissa voidaan vetdd yhteen henkilbarviointien
onnistumista ja analysoida arviointien hyotyja eri nakokulmista, mutta kuten Kantrowitzin
tutkimuksesta voidaan todeta rekrytoinneista vastaavat eivat kirjaa systemaattisesti ja

jarjestelmallisesti naita tietoja.

Toinen haastateltavista toi esiin, ettd arviointimenetelmid tulisi arvioida jokaisen
tehtdvakokonaisuuden osalta erikseen ja viela valittujen arviointienkin jéalkeen pohtia
niitd kriittisesti. Arvioinneiksi valitaan helposti ns. vanhat, toimivat arviointimenetelmat,

osittain ajanpuutteen ja tuttuuden vuoksi.

5.2.4 Mahdollisuudet

Henkildstohallinnon ammattilaiset Kantrowitzin  tutkimuksessa ja rekrytoinnin
asiantuntijat olivat yhta mielta siita, etta henkildarviointien kaytté vahvistaa positiivista
tydnantaja brandid hakijoiden keskuudessa. Hakijat sitoutuvat paremmin
rekrytointiprosessiin ja tama motivoi valittua henkilda perehtymdan uusiin tehtaviin
tehokkaasti ja antamaan itse tydlle tdyden panoksen. Luonnollisesti esimiesten
tavoitteena on pitdd kiinni organisaatioon sopivista kyvykkyyksista ja saavuttaa
alaistensa osaamisen kautta asetetut tavoitteet. Henkildarvioinnit tukevat esimiestyota
sitouttamisen valineena. Kuitenkin pitdd muistaa, etta arvioinnilla saatu positiivinen
mielikuva ei yksinaan riita pitamaan ylla positiivista mielikuvaa yrityksesta ja esimiehen
toiminnasta kovinkaan pitkalle tydsuhteessa, vaan sitouttamiseen tarvitaan luonnollisesti

myds muita elementteja.

Mahdollisuutena toinen haastateltavista toi esiin myds useamman menetelman

kayttdmisen rekrytoinneissa, jolloin saadaan hakijan vahvimmat piirteet seka
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potentiaaliset valmiudet kartoitetuksi paremmin. Mitd laajemmin arviointeja kaytetdan

sita tarkempi ennustus saadaan.

Henkiléarvioinnit antavat mahdollisuuden saada vahvistusta ensimmaisessa
haastattelussa saaduille mielikuville hakijoista. Palautekeskusteluissa saatujen
vastausten avulla arvioidaan hakijan mahdollisuuksia suoriutua haettavassa tehtavassa

tarkemmin ja kaytannonlaheisemmin.

5.2.5 Uhkat

Jotta henkildarviointien kayttd johtaa toivottuun lopputulokseen, on oikean menetelméan
valinta ja menetelmatulosten ammattitaitoinen ja oikea tulkinta haastateltavien mielesta
merkitsevimpia vaiheita. Riskina on, ettd esimerkiksi Kiireellisen aikataulun vuoksi,
rekrytoinnin alkuvaiheessa, esimies ei ehdi keskustella riittdvan tarkasti tehtdvaan
sopivien arviointimenetelmien valinnasta tai sitten arviointituloksia ei osata tulkita niin,
ettd osapuolet ymmartavat ne samalla tavalla. Tydntekijan korvausrekrytointi maksaa
1,5 - 3 kertaa kyseisen tehtavéan vuosipalkan verran. Henkildarvioinnin kustannukset
ovat mitattomia verrattuna virheellisistd rekrytoinneista aiheutuviin taloudellisiin

menetyksiin.

Organisaation on syyta selvittda arviointimenetelmien luotettavuuden riittdvyys ja onko
menetelmien luotettavuudesta saatu nayttd riittavaa. Organisaatioiden on syyta valita
kaytettavat testit huolellisesti ja tutustua niiden validiteettin. My6s konsultin
ammattitaitoon ja vuorovaikutustaitoihin on syyta Kiinnittaa erityistd huomiota. Toinen
vastaajista suosittelee kilpailuttamaan niita arviointimenetelmien tuottajia, jotka sopivat
yrityksen kulttuuriin ja tehtavaprofiileihin. Toinen haastateltavista viela korosti, etta koska
testit taytetaan internetin kautta, on niiden tekninen toimivuus oltava erinomainen ja

hakijoille tulee kertoa, mista he saavat tarvittaessa apua.

5.3 Opinnaytetyon kokonaisuuden arviointia

Tyon kokonaistavoite on tuoda esiin kompetenssipohjaisia henkildarviointimenetelmia ja
niiden hyotyja rekrytointiprosessissa. Taméa viittaa enemman rekrytointiprosessia
kehittdvaan suuntaan ja siihen, miten raatalditavat arviointikokonaisuudet eri osa-alueilta

parantavat prosessin onnistumista. Tavoitteenani oli I6ytaa teoreettiseen viitekehykseen
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muutama  paateos, joista selvidisi kompetenssipohjaisten  henkilGarviointien
perusperiaatteet. Edellisten liséksi 16ysin tietopohjaa tukevia lehti- ja internet—
artikkeleita.  Koin  tarkedksi myds korostaa rekrytoinninsuunnitteluun ja
henkildarviointimenetelmien valintoihin huomioitavia asioita. Mielestani kaytetyt lahteet
ilmensivat erinomaisesti rekrytoinnin ja henkiléarviointien kayttomahdollisuuksia, hyotyja
seka luotettavuutta.

Haastattelututkimuksessa molempien haastateltavien vankka kokemus rekrytoinneista
saattoi olla syyna siihen, etta heidén vastauksensa olivat hyvin samankaltaisia. Paadyin
toteuttamaan haastattelut sdhkodpostitse sen vuoksi, etta yhteisen ajan I6ytaminen
tapaamisille oli erittdin haastavaa. Toisena haasteena sahkopostitse toteutetuissa
haastat-teluissa oli se, etta vastaukset eivat olleet kirjoitettuina niin laajoja kuin mita ne
puhuttuna olisivat saattaneet olla. Kuitenkin koen, etta vastaukset olivat yhtenevaisia ja

niiden pe-rusviesti olisi tuskin muuttunut vaikka olosuhteet olisivat olleet toiset.

Paadyin ottamaan Kantrowitzin tutkimuksesta vain ne osat mukaan, jotka tukevat taman
opinnaytetyon tavoitetta. Samalla olisin taipuvainen otaksumaan, ettd tyosta tulee
lukijalle moniulotteisempi, kun tutkimusmenetelmien vastaajina on kaksi eri nakokulmista
rekrytointiin suhtautuvaa tahoa; henkilost6- ja rekrytointikonsultit seka kansainvéliset
henkiléstéhallinnon asiantuntijat.

Rekrytoinnit toteutetaan organisaatioissa usein oman toimen ohella. Tyontekijoiden ja
avainhenkildidenkin [&hteminen yrityksesta tulee yllatyksena ja korvausrekrytointi tulee
tehdd viipymatta. Kasitykseni mukaan my0s perhevapaille l|ahtevien korvaavat
rekrytoinnit toteutetaan vasta viimetingassa. Tiukka aikataulu ja esimiehen jattdminen
rekrytointinsa kanssa yksin on suuri riski rekrytoinnin onnistumiselle ja henkildarviointien
oikeille valinnoille. Henkilostéhallinnon asiantuntijoiden tai rekrytoivien esimiesten omien
esimiesten tulisi toimia esimiesten tukena kaikissa rekrytointiprosessin vaiheissa, jotta
valtytaan virherekrytoinneilta. Henkiléstohallinnon asiantuntijoille tulisi antaa riittavasti
koulutusta ja osaamista henkildarviointien mahdollisuuksista ja ehka sertifioida
asiantuntija toteuttamaan valittuja arviointimenetelmid tai jos ei itse toteuta, niin

toimimaan ns. arviointien laadun tarkkailijana.

Henkildstohallinnon asiantuntijoiden tulisi maaritella ne linjaukset, joiden perusteella
rekrytointijrjestelmaan kirjataan tietoa rekrytoinneittain seka hakijoista etta

arvioinneista. Kuukausien ja vuosien jalkeen nama tiedot voisivat nayttdd suuntaa ja
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antaa lisdarvoa uusia rekrytointeja suunniteltaessa. Tietojen kirjaaminen jarjestelmaan

mahdollistaa my6s ns. hakijavinkkien antamisen rekrytoivien esimiesten valilla.

5.4 Jatkotutkimusaihe

Katri Laakso kirjoitti Kauppalehden kulmahuoneessa tulevaisuuden trendeista ja toteaa,
ettd yksi suurimmista tydelaman haasteista on Y-sukupolven eli milleniaalien rekrytointi.
Milleniaalit ovat 18 - 34-vuotiaita nuoria, joille sosiaalinen media on arkipaivaa ja joille
teknologia ja ketterat prosessit ovat itsestaan selvid. Tydnantajien on haasteellista
ymmartaa naita korkeasti koulutettuja ja kunnianhimoisia aikuisia, joihin eivéat perinteiset

tydnanatajalupaukset pade.

Yksi milleniaaleihin liitetyista piirteisté on se, ettd he haluavat tydskennella tehtavissa,
joista nauttivat. Palkan suuruus