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TIIVISTELMA

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mitd muutoksia laki yksityisyyden suojasta tyoelamissa
(477/2001) on tuonut henkilbarviointikdytintoihin. Suomessa syksylld 2001 voimaan astu-
neen lain mukaan tydnantaja on vastuussa siitd, ettd nimd arvioinnit perustuvat luotettaviin
testausmenetelmiin, ettd niiden suorittajat ovat asiantuntevia ja ettd testauksella saadut tiedot
ovat virheettomid. Tutkimus on toteutettu Helsingin yliopiston sosiaalipsykologian laitoksella.

Tutkimus suoritettiin kysely- ja haastattelututkimuksena. Kahdellekymmenelle toimeksianta-
jayritykselle ja kahdellekymmenelle konsulttiyritykselle ldhetettiin syksylld 2003 kyselyloma-
ke, jossa selvitettiin perustietoja henkildarviointien kidytostd seki lain vaikutuksia henkildarvi-
ointien kiyttdon. Yritykset valittiin umpiméihkiin asianomaisista luetteloista, ja vastauspro-
sentit olivat 85-95. Tietoja tdsmennettiin haastattelemalla satunnaisesti valittua kymmenté toi-
meksiantajayritysten edustajaa sekd kymmentd henkiloarviointeja tekevdd konsulttia. Liséksi
haastateltiin kymmentd lumipallo-otannalla poimittua henkildarvioinnin kohteena ollutta hen-
kiloa.

Toimeksiantajayritysten kohdalla laki nayttid muuttaneen kiytdntojd siten, ettd etenkin arvioi-
tavan oikeuteen saada tietoa ja palautetta arvioinnista kiinnitetddn enemméan huomiota. My6s
konsulttiyrityksen asiantuntemuksesta ja luotettavuudesta varmistutaan entistd useammin esi-
merkiksi konsulttien koulutustausta tarkistamalla, mik& on toimeksiantajille ainoa tapa taata
arviointien luotettavuus. Viidennes kyselyyn vastanneista ja lihes kaikki haastatelluista ker-
toivat muuttaneensa kdytdantojdin lain myota.

Konsulttiyritysten edustajista lihes puolet kertoi lain vaikuttaneen toimintatapoihinsa seké ky-
selyssd ettd haastatteluissa. Arvioitavan oikeudet ovat tulleet paremmin esille, kirjallisen pa-
lautteen antaminen arvioitavalle on lisdédntynyt ja avoimuus kasvanut. Menetelmien validiteet-
tiin on kiinnitetty enemmén huomiota ja tutkimuksissa validiteetiltaan matalaksi todettuja me-
netelmii (erityisesti projektiivisia persoonallisuustestejd) on karsittu.

Tutkimuksessa henkildarviointeja tarkasteltiin prosessina ja verrattiin toimeksiantajien, kon-
sulttien ja arvioitujen kuvaamia henkildarviointiprosesseja Suomen psykologiliiton Hyvidn
henkildarvioinnin kisikirjassa (Honkanen & Nyman 2001) esitettyyn ihannemalliin. Sen mu-
kaan henkilbarviointiprosessista voidaan erotella seuraavat osavaiheet: tavoitteiden miirit-
tely, kriteerien méérittely, menetelmien valinta, arviointitilanteen toteutus, tulosten analysoin-
ti ja raportointi, raportin kédyttd ja palautteet sekii seuranta. Henkildarvioinnit noudattavat
Suomessa melko hyvin Hyvin henkil6arvioinnin késikirjassa esitettyd mallia. Erityisesti pro-
sessin alkuosa (kriteerien madrittelyt, testien valinta, itse arvioinnin suorittaminen ja raportin
laatiminen) hoidetaan huolella, vaikka arvioitavien nikokulmasta parantamisen varaa on vield
esimerkiksi arvioitavien oikeuksista informoimisessa. Kdytetyt testit ovat pddosin tutkittuja ja
luotettavia, ja menetelmid kéytetdsdn yleensd kattavasti. Suosituimmat menetelmét ovat struk-
turoitu haastattelu, persoonallisuusinventaarit, kykytestit sekd erilaiset simulaatiot. Suurin osa
konsulteista kiyttdd testeissddn kotimaista normistoa, eli testit on vakioitu kiytettdaviksi suo-
malaisessa véestossa.

Henkilbdarvioinnin seuranta on se prosessin osa-alue, joka tdmin selvityksen mukaan on jai-
nyt vihimmille huomiolle. Systemaattista seurantaa henkildarviointien onnistumisesta tekee
vain muutama konsulttiyritys. Koska henkildarvioinnin merkitys nikyy erityisesti siind vai-
heessa, kun tehddin lopullisia paatoksid esimerkiksi rekrytointitilanteissa, olisi syyté tutkia,
miten hyvin henkiloarvioinnit ennustavat tyOssdsuoriutumista. Selvityksen mukaan ldhes
poikkeuksetta negatiivinen arvio saa toimeksiantajayrityksissd suuremman merkityksen kuin
positiivinen. Jos siis henkilon arviointilausunnossa ilmenee kielteisié piirteitd, se aiheuttaa hy-
vin suurella todennédkdisyydelld myos kielteisen tuloksen valintaprosessin suhteen. Tehtyjen
henkilbarviointien ennustevaliditeettia olisikin tulevaisuudessa syyti selvittda, jotta henkildar-
viointien todellinen luotettavuus ja kdyttokelpoisuus tulisi esille.



ABSTRACT

The goal of this study was to find out the changes that the Finnish Act on Privacy Protection
at Work (477/2001) brought about in the practice of personnel assessment. According to the
Act, the employer is obliged to ensure that these assessments are based on reliable testing
methods, that they are carried out by competent persons and that the information gained
through testing is free from defects. This study, conducted at the Department of Social
Psychology of the University of Helsinki, focused on personnel assessments used in
recruitment and evaluating need for schooling as well as on the reliability of different
methods.

A questionnaire dealing with use of personnel assessment and the effects of the new Act was
sent, in the fall 2003, to 20 employers and 20 consulting companies, both randomly selected
from the list of 100 largest employers and such firms, respectively. The initial response rate
for employers was 95% and consulting companies 85%, and those who failed to respond were
replaced by new randomly selected ones. In addition, interviews were conducted with ten
randomly selected representatives of employers, as well as with 10 employees, chosen
through snowball sampling.

The employers reported paying more attention than previously to the right of the person to get
information on the results of the assessment. They also reported that they were more likely
than previously to guarantee the expertise and reliability of the consulting firm by checking
the training the consultants have received, which for them is the only way to ensure the
reliability of assessment methods. Altered practice due to the Act on privacy was reported by
one fifth of the questionnaire respondents and virtually all interviewees.

As far as consultants were concerned, nearly half of the questionnaire respondents as well as
of the interviewees reported changes in practice, in the form of more emphasis on the rights of
the person assessed and increased transparency. For instance, giving written feedback to the
applicant had become more frequent. Reduction was also reported in the use of methods
suggested by scientific research as being of low validity (projective personality tests in
particular).

The process of assessment as reported by the respondents from all target groups was
evaluated using the criteria advanced in the Handbook of Good Practice in Personnel
Assessment (Henry Honkanen & Kai Nyman, eds., 2002), published by the Finnish
Psychological Association. Of the seven steps in the process, the first five ones (defining the
objectives, defining the criteria, selecting the methods, conducting the assessment session,
and analysing and reporting the results) seem largely to conform to the ideal norms, even
though some employees saw deficiencies in the way they had been informed of their rights.
The most frequently used methods were structured interviews, personality inventories, ability
tests and various simulations. Most of the tests used in assessment were of known validity and
reliable, and they were used in a comprehensive manner. The majority of the consultants use
tests for which there are Finnish normative data.

The two last steps in the process, reporting and feedback, and follow-up, were conducted in a
way less close to the ideal. Since according to the present data, a negative assessment by a
consultant is invariably given more weight in the recruitment decision than a positive one,
there is need for further research on the predictive validity of assessment with regard to real
work performance.
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Yhteenveto

Téamién tutkimuksen péédtavoitteena on ollut selvittdd, mitd muutoksia laki yksityisyyden suo-
jasta tydeldméssd (477/2001) on tuonut henkildarviointikdytantoihin. Suomessa syksylld 2001
voimaan astunut laki asettaa ehtoja tyontekijoitd koskeville henkilo- ja soveltuvuusarvioin-
neille. Lain mukaan tydnantaja on vastuussa siitd, ettd nimi arvioinnit perustuvat luotettaviin
testausmenetelmiin, ettd niiden suorittajat ovat asiantuntevia ja ettd testauksella saadut tiedot
ovat virheettomid. Tutkimus on ensimméinen osa kaksivaiheisesta tutkimuksesta, ja se on to-
teutettu Helsingin yliopiston sosiaalipsykologian laitoksella. Selvityksen kohteena ovat olleet
kokemukset henkiloarvioinneista, joita kdytetidn mm. rekrytoinnissa ja henkilostokoulutus-
tarpeen arvioinnissa. Tavoitteena on ollut myos tarkastella eri henkildarviointimenetelmien
luotettavuutta. Tutkimuksen kohdejoukkona on ollut henkildarviointeja tilanneita toimeksian-
tajayrityksid, arviointeja suorittavia konsulttitoimistoja seké testauksen kohteina olleita henki-

16ita.

Tutkimus suoritettiin kysely- ja haastattelututkimuksena. Kahdellekymmenelle toimeksianta-
jayritykselle ja kahdellekymmenelle konsulttiyritykselle 1dhetettiin kyselylomake, jossa selvi-
tettiin perustietoja henkilarviointien kdytostd seké lain vaikutuksia henkilarviointien kdyt-
toon. Toimeksiantajayritykset valittiin umpimidhkddan Suomen sadan suurimman yrityksen
joukosta, ja vastausprosentti oli 95. Konsulttiyritykset poimittiin satunnaisesti henkildarvioin-
teja suorittavien yritysten luetteloista, vastausprosentti oli 85. Kieltdytyneiden yritysten tilalle
valittiin arpomalla uudet. Tietoja tismennettiin haastattelemalla kymmentd umpiméihkdén va-
littua toimeksiantajayritysten edustajaa sekd kymmentd henkiloarviointeja tekevdd konsulttia.
Lisiksi haastateltiin kymmenen henkilarvioinnin kohteena ollutta tyontekijad, jotka valittiin

lumipallo-otannalla.

Tutkimuksessa henkiloarviointeja on tarkasteltu prosessina ja verrattu toimeksiantajien ja
konsulttien kuvaamia henkiloarviointiprosesseja Suomen psykologiliiton julkaisemassa
Hyvdn henkiloarvioinnin kdsikirjassa (Honkanen & Nyman 2001) esitettyyn ihannemalliin.
Sen mukaan henkildarviointiprosessista voidaan erotella seuraavat osavaiheet: tavoitteiden
médrittely, kriteerien méérittely, menetelmien valinta, arviointitilanteen toteutus, tulosten
analysointi ja raportointi, raportin kidytto ja palautteet sekd seuranta. Arvioitujen kokemuksia
ja ndkokulmia on pyritty saamaan esille haastattelemalla kymmentd testauksen kohteena

ollutta henkil6d. Aineisto on keritty syksylld 2003.

Henkilbarviointeja kdytetddn Suomessa poikkeuksellisen paljon muuhun Eurooppaan verrat-
tuna (Cook 2000, Niitamo 2003). Henkiloarviointeja tehddén tédélld vuosittain kymmenid tu-

hansia. Henkiloarviointien kdyt6lld on Suomessa my0s pitkd historia, mikd ilmenee timénkin



tutkimuksen toimeksiantajayritysten mittavasta kokemuksesta. Henkildarviointeja tehddin
eniten rekrytointitilanteissa, vaikka henkildarviointeja kdytetdéin yhi enenevissi médrin myos

esimerkiksi henkiloston koulutuksen, kehittdmisen ja johtamisen vélineina.

Toimeksiantajayritysten kohdalla laki yksityisyyden suojasta tydeldméssd ndyttdd muuttaneen
kdytiantojd etenkin arvioitavan kohtelun suhteen. Arvioitujen oikeuteen saada riittdvésti infor-
maatiota henkilSarviointipdivistd sekd palautetta arvioinnista kiinnitetdédn tutkittavien mukaan
nykyisin enemmin huomiota. My6s yhteistybkumppanina toimivan konsulttiyrityksen asian-
tuntemuksesta ja luotettavuudesta halutaan varmistua entistd useammin esimerkiksi tarkista-
malla konsulttien koulutustausta. Tdmid on useimpien vastaajien mielestd kidytdnnossd ainoa
tapa varmistaa henkilbarvioinnissa kéytettivien menetelmien luotettavuus, silld henkiloar-
viointeja tilaavilla yrityksilld ei itselldin ole yleensi riittdvisti pitevyyttd arvioida menetel-
mien kdyttokelpoisuutta. Tiivistden voidaan sanoa, ettd toimeksiantajayritykset tiedostavat ny-
kyisin paremmin henkildarviointiin liittyvét tekijat, ja useimmat toimivat lain hengen mukai-
sesti. Viidennes kyselyyn vastanneista, mutta lihes kaikki haastatelluista toimeksiantajayritys-
ten edustajista, kertoi muuttaneensa toimintatapojaan lain myo6tid. Kéytdnnossd timéi on paran-

tanut erityisesti arvioitavien oikeuksia.

Vajaa puolet sekd kyselyyn vastanneista ettd haastatelluista konsulttiyritysten edustajista ker-
toi lain vaikuttaneen heidédn toimintatapoihinsa. Arvioitavan oikeudet ovat tulleet paremmin
esille ja avoimuus henkilbarviointiprosessissa on lisddntynyt. Lain voimaantulon jilkeen ar-
vioitaville esimerkiksi annetaan useammin palaute myos kirjallisena, kun ennen lakia tihén ei
ollut mitddn velvoitetta, ja kirjallisen lausunnon antaminen arvioitavalle oli harvinaisempaa.
Henkildarviointimenetelmien validiteettiin on kiinnitetty enemméin huomiota, ja menetelmi,
joiden validiteetti on tutkimuksissa jadnyt matalaksi, on karsittu. Erityisesti timd on koskenut
projektiivisia persoonallisuustestejd. Myos kyselylomakkeita on tarkistettu ja haastatteluissa
esitettyjd kysymyksid mietitty uudelleen arvioitavan yksityisyyden suojan kannalta. Muuta-
mat konsulttiyritykset ovat kouluttaneet toimeksiantajayritysten edustajia lain asettamien vel-

voitteiden toteuttamisessa.

Uudesta laista huolimatta arvioitavien kokemuksen mukaan heitd ei edelleenkdin informoitu
riittdvisti henkildarvioinnin eri vaiheista: arvioinnin tavoitteista, pdivin sisillostd, menetel-
mien kdyton tarkoituksesta sekd henkildarviointiraportin séilyttdmisestd ja luottamuksellisuu-

desta. Joskus myos palautteen saaminen oli ollut hankalaa.

Kun tarkastellaan henkiloarviointeja prosessina, voidaan yleisesti ottaen sanoa, ettd henkiloar-
vioinnit noudattavat Suomessa melko hyvin Hyvidn henkildarvioinnin késikirjassa esitettyd

mallia. Erityisesti prosessin alkuosa (kriteerien miirittelyt, testien valinta, itse arvioinnin suo-



rittaminen ja raportin laatiminen) hoidetaan huolella, vaikka arvioitavien ndkdkulmasta paran-
tamisen varaa on vield esimerkiksi arvioitavien oikeuksista informoimisessa. Kéytetyt testit
ovat padosin tutkittuja ja luotettavia, ja menetelmid kiytetddn yleensd kattavasti. Suosituim-
mat menetelmit ovat strukturoitu haastattelu, persoonallisuusinventaarit, kykytestit sekd eri-
laiset simulaatiot. Suurin osa konsulteista kédyttda testeissddn kotimaista normistoa, eli testit

on vakioitu kéytettdaviksi suomalaisessa vdestossa.

Henkildarvioinnin seuranta on se prosessin osa-alue, joka tdmin selvityksen mukaan on jii-
nyt vihimmille huomiolle. Systemaattista seurantaa henkildarviointien onnistumisesta tekee
vain muutama konsulttiyritys. Koska henkiléarvioinnin merkitys nidkyy erityisesti siind vai-
heessa, kun tehddin lopullisia paatoksid esimerkiksi rekrytointitilanteissa, olisi syytd tutkia,
miten hyvin henkil6arvioinnit ennustavat tyOssdsuoriutumista. Selvityksen mukaan ldhes
poikkeuksetta negatiivinen arvio saa toimeksiantajayrityksissd suuremman merkityksen kuin
positiivinen. Jos siis henkilon arviointilausunnossa ilmenee kielteisid piirteitd, se aiheuttaa
hyvin suurella todennédkdisyydelld myos kielteisen tuloksen valintaprosessin suhteen. Tehty-
jen henkildarviointien ennustevaliditeettia olisikin tulevaisuudessa syytd selvittdd, jotta henki-

l6arviointien luotettavuus ja todellinen kiyttdkelpoisuus tulisi esille.



1 Johdanto

Syksylld 2001 astui Suomessa voimaan laki yksityisyyden suojasta tyoelaméssd (477/2001).
Tamid laki asettaa ehtoja tyontekijoitd koskeville henkilo- ja soveltuvuusarvioinneille. Lain
mukaan tyOnantaja on vastuussa siitd, ettd naméi arvioinnit perustuvat luotettaviin testausme-
netelmiin, ettd niiden suorittajat ovat asiantuntevia ja ettd testauksella saadut tiedot ovat vir-

heettomid.

5§

Henkili- ja soveltuvuusarviointitestit

Tyontekijdd voidaan hinen suostumuksellaan testata henkild- ja soveltuvuusarvioinnein tyotehtdivien
hoidon edellytysten tai koulutus- ja muun ammatillisen kehittdmisen tarpeen selvittimiseksi. Tyonanta-
jan on varmistettava, etti testeji tehtiessd kaytetddn luotettavia testausmenetelmid, niiden suorittajat
ovat asiantuntevia ja testauksella saatavat tiedot ovat virheettomid. Tietojen virheettomyyttd varmis-
tettaessa on otettava huomioon testausmenetelmd ja sen luonne.

(Lihavoinnit kirjoittajan.)

Tyonhakijoiden ja tyontekijoiden persoonallisten ominaisuuksien seké tietojen ja taitojen ar-
vioinnissa kdytetddn erilaisia testejd, joiden avulla kerétidédn edelld mainitun lain mukaisia hen-
kilotietoja. Tdllaiset arvioinnit ovat tyonantajan toiminnan kannalta asiallisesti perusteltavissa
tyonhakuvaiheessa sekd muun muassa urasuunnittelun ja tydorganisaation kehittdmisen tilan-
teissa. Arvioinnissa kdytettdvid yksittdisid menetelmid, esimerkiksi haastatteluja, persoonalli-
suusinventaareja, kykytestejd ja simulaatioita, on tutkittu paljonkin, mutta niiden pohjalta laa-
dittavia lausuntoja ei niinkdéin. Ei myoskiin ole tiyttd selvyyttd siitd, missd médédrin suomalai-

set yritykset henkildarviointeja kiyttivit.

Soveltuvuusarviointeja tehdidin useimmiten tyonhakijoille, ja niitd kidytetddn myos oppilaitos-
ten opiskelijavalinnoissa. Henkildarviointeja puolestaan kidytetddn esimerkiksi kartoitettaessa
tyontekijoiden urakehitysmahdollisuuksia ja koulutustarvetta. Henkildarvioinnit ovat sisdlloil-
tddn hyvin samantyyppisid kuin soveltuvuusarvioinnit, ja nditd termeja kiytetddnkin usein sy-

nonyymeind.

Henkilbarvioinnin asiantuntijan Petteri Niitamon (2003) mukaan arviointeja tehddidn vuosit-
tain kymmenidtuhansia, mutta mitddn tarkkaa lukuméairiad ei ole tiedossa. Joka tapauksessa
lienee selvéd, ettd asia koskettaa pitkilld aikavililld satojatuhansia suomalaisia. Henkiloar-
viointien suosio on viime vuosina kasvanut (Kaupparekisteri 2002), ainakin, jos katsoo alalla
toimivien yritysten miirdd. Padkaupunkiseudun ja kolmen muun Suomen suurimman kaupun-

gin alueella toimii puhelinluetteloista saatujen tietojen mukaan viitisenkymmentd alan yri-



tystd. Kun tihin lukuun lisdtdin vield internetissé itseddn mainostavat yritykset, alalla toimi-
vien yritysten middréd nousee kuuteenkymmeneen. Koko maassa toimivien yritysten lukuméas-
rdd on vaikea arvioida, sillda monet yksittdiset konsultit tekevit muun tyonsi ohella myos hen-
kildarviointia, joten henkildarvioinnin parissa saattaa hyvinkin tydskennelld lihemmais sata
yritystd. Kahdeksan suurimman yrityksen liikevaihdot yhteenlaskettuna olivat vuonna 2001
kaupparekisterin mukaan ldhes 31 miljoonaa euroa. Kyse ei siten ole mistidin pienimuotoises-

ta toiminnasta.

Téssd raportissa pyritddn selvittdmiin henkildarviointien timén hetkistd tilannetta tyoeldmés-
sd. Tarkoituksena on muun muassa kartoittaa, mitd menetelmid suomalaiset konsulttiyritykset
kdyttdvit ja millaisia kokemuksia henkildarvioinnista on kertynyt niin konsulttiyrityksille
kuin niitd tilaaville toimeksiantajayrityksillekin. Myos henkildarvioinnin kohteena olleiden
ihmisten nikemykset ja kokemukset pyritddn tuomaan esiin. Tavoitteena on selvittdd, miten
laki yksityisyyden suojasta tydeldmidssd on vaikuttanut alan kéytdntdihin ja miten lain
toteutuminen pyritdin varmistamaan niin konsulttiyritysten kuin toimeksiantajayritystenkin

taholta.



2 Mita henkiloarviointi on?

Suomen psykologiliiton julkaiseman Hyvin henkildarvioinnin késikirjan (Honkanen &
Nyman 2001) mukaan henkil6arvioinnilla tarkoitetaan tydorganisaatioissa tehtdvia organisaa-
tion sisdisen tai ulkopuolisen asiantuntijan yksittdisestd henkilostd tekeméd tutkimusta. Tutki-
mus tehdédédn tdhdn tarkoitukseen suunnitelluilla systemaattisilla menetelmilld, joilla selvite-
tddn arvioitavan henkilon ajattelua, osaamista, kykyjd, ominaisuuksia tai toimintamalleja. Tut-
kimuksen kautta pyritdin arvioimaan tai ennustamaan henkilon suoriutumista tai kehittymis-

tarpeita suhteessa tydorganisaatioon.

Henkilbarvioinnin osapuolia on kolme: foimeksiantaja, konsultti ja arvioitava. Toimeksiantaja
on tutkimuksen tilaaja. Useimmiten hén on tyOnantaja tai timédn edustaja, esimerkiksi esimies
tai henkilostopaillikko. Konsultti on itse arvioinnin tekijd, joka vastaa tutkimuksen suoritta-
misesta kdytdnnossd. Hdn voi olla joko organisaation ulkopuolinen tai sisdinen henkildar-
viointitydn asiantuntija. Arvioitava on henkild, josta arviointi tehddén. Hén voi olla joko tyon-

hakija tai sisdisessd arvioinnissa oleva tyontekijd. (Mt., 16.)

Henkilbarvioinnille on asetettu erilaisia laadullisia kriteerejd. Néitd ovat asiantuntijuus, usei-
den eri menetelmien kiyttd, menetelmien systemaattisuus seki tyotehtédvistd suoriutumisen ar-
vioinnin asettaminen tutkimuksen pddméiirdksi. Kokonaistavoitteena on tutkimuksen tulok-
sien hyodyllisyys henkilostdjohtamiseen liittyvdssd padtoksenteossa. Kaytdnnossd ndmi kri-
teerit tarkoittavat sitd, ettd henkildarvioinnin tekijin tulee olla ihmisen tyokadyttiytymiseen
erikoistunut asiantuntija. TyOnantajan velvollisuus on varmistua arvioijan pitevyydesti ja
asiantuntevuudesta. Tutkimuksessa tulee my0s kéyttdi erilaisia, toisiaan tdydentdvid menetel-
mid. Ainoastaan yhden menetelmin avulla ei voida tehdid henkildarviointia eikd ennusteita

henkilon osaamisesta, ominaisuuksista tai tyostd suoriutumisesta. (Mt., 10.)

Henkilbarvioinnissa kiytettdvien menetelmien tulee olla luotettavia. Niiden tulee olla suunni-
teltu ja kehitetty siihen tarkoitukseen, mihin niitd kdytetdén. Jotta eri henkildille tehtyjd ar-
viointeja voidaan vertailla toisiinsa, tulee menetelmien olla standardoituja ja systemaattisia.
Arvioinnin péditelmien tulee olla perusteltuja, ja tarpeen vaatiessa on pystyttdvi osoittamaan,
milld menetelmilld ja mitd tietoldhteitd kiyttden ne on tehty. On tirkedd huomata, ettd arvioin-
ti tehdédédn suhteessa tyotehtdvéén. Sen tarkoituksena on tuottaa lisdinformaatiota yksilon osaa-
misesta ja ominaisuuksista. Pyrkimyksend on ennustaa tai kuvata yksilon suoriutumista tyo-
tehtdvissé ja auttaa organisaatiota paditoksenteossa. Jos henkilbarviointi ei tuota mitdén lisdin-

formaatiota, sen tekeminen on turhaa. (Mt., 11-13.)



2.1 Miksi ja milloin henkiloarviointeja tehdiin?

Organisaatioissa kerétdén monenlaista tietoa henkilostostd ja sen suoriutumisesta. Useimmi-
ten esimiehet kerddvit tietoa itsendisesti esimerkiksi organisaation sisdisistd tuotanto-, myyn-
ti- ja talousraporteista. Kehityskeskustelujen avulla esimiehet voivat arvioida yksilon suori-

tuksia ja osaamista. (Honkanen & Nyman 2001, 16-17.)

Joissain tilanteissa arviointien tekeminen voi kuitenkin olla liiaksi aikaa vievii tai arviointi
voi vaatia sellaista erikoisosaamista, jota esimiehilld ei vilttdméttd ole. Tdlloin esimiehet
kayttiavit ulkopuolisia asiantuntijoita arviointien tekemisessd. Tarkoituksena on usein saada
objektiivista ja kokonaisvaltaista tietoa ihmisistd. Tilanteita, joissa henkilGarviointiin turvau-
dutaan, ovat muun muassa uuden henkiloston valinta sekd olemassa olevan henkilton suoriu-
tumisen tai osaamisen arviointi ja kehittiminen. Rekrytointivaiheessa henkildarviointeja kiy-
tetdén erityisesti silloin, kun halutaan apua ehdokkaiden karsinnassa ja valinnassa, tai kun ha-
kija on vastavalmistunut, eikd hinelld ole vield kovin paljon tyokokemusta. My&s urasuunnit-
telussa ja henkilostosuunnittelussa saatetaan kdyttda ulkopuolista konsulttia ja henkildarvioin-
teja apuvilineend. Organisaatiomuutoksissa ja kehittimisessd henkildarviointien kiyttd on ta-
vallista. Tiimejd rakennetaan ja kehitetdin hankkimalla tietoa tiimin jdsenten osaamisesta,

ominaisuuksista tai vahvuuksista eri rooleissa. (Huczynski ym. 2001, 142.)

2.2 Henkiloarviointimenetelmiit ja -prosessit

Henkilbarviointi on monivaiheinen prosessi (ks. kuva 2.1), jonka luotettavuus riippuu siité,
miten hyvin sen eri vaiheet toteutetaan. HenkilSarviointiprosessi alkaa favoitteiden mdidritte-
lystd. Tavoitteiden méirittelyyn kuuluu organisaatio- ja tehtdvianalyysien tekeminen seki toi-
meksiantajan tarpeiden selvittiminen. Tyohon ja toimeen liittyvit haasteet, vaatimukset ja
tehtdvit on kdytdva ldapi, samoin kuin se, miten kyseinen tehtédvé liittyy organisaatioon ylei-
semmdlld tasolla. Konsultin on selvitettdvd, mihin tarpeeseen tietoa keritién ja miten sité tul-
laan kdyttimiin. Hanen tulee my6s informoida toimeksiantajaa arvioinnin mahdollisuuksista
ja rajoituksista sekd periaatteista. Realistisen kuvan antaminen ja menettelytapojen, prosessin
seké eettisten periaatteiden selvittiminen on tdrkedd, jotta toimeksiantaja ymmirtdd asettaa
odotuksensa oikeisiin mittasuhteisiin. Toimeksiantajan tehtdvdni on puolestaan arviointiin tu-
levien henkildiden informointi arvioinnin tarpeellisuudesta ja sen tulosten kiyttotarkoitukses-

ta. (Honkanen & Nyman 2001, 35-37.)

Tavoitteiden madrittely antaa pohjan arviointikriteerien mddrittelylle. Arviointikriteerien

avulla voidaan keskittyd juuri niihin asioihin, joista toimeksiantajalle on eniten hyotyd. Kri-



teerien avulla voidaan suunnitella tarkoitukseen sopivin arviointimenettely ja valita kiytettd-

vt yksittdiset menetelmdit.

Arviointikriteerien on oltava konkreettisia. Niiden kuvaamien taitojen ja ominaisuuksien tulee
olla mitattavia ja henkildarvioinnin menetelmin havainnoitavia. Kriteerien tulee olla sellaisia,
ettd ne voidaan kytked suoraan ihmisten tyokdyttdytymiseen. Tdma tarkoittaa sité, ettd ei pida
selvittdd tai mitata tyotehtaviin liittymédttomiid asioita. Kriteerien avulla voidaan paattda, mil-
laista tietoa halutaan tai on tarve kerdtd. Kriteerien laadinnassa miiritellddn, missd méérin
henkilon sisdisistd taipumuksista tai psykologisiin ominaisuuksiin ja dynamiikkaan liittyvisti
tiedoista on tyotehtdvissd hyotyd. Arviointikriteerien médrén tulisi olla alle kymmenen, jotta
niitd voitaisiin kdyttdd padtoksenteon tukena. Koska arviointikriteereihin tiivistyvit tehtdvin
kannalta kaikkein oleellisimmat asiat, ne toimivat myos henkildarviointiraportin runkona.

(Mt., 40-43.)

Tavoitteiden ja kriteerien méérittelyn pohjalta valitaan menetelmét, joilla arviointi tehddin.
Vain yhtd menetelmid kdyttdmilld ei arviointia voi tehdd, vaan jokaista méiriteltyd arviointi-

kriteerid tulee arvioida vihintdéin kahdella toisistaan riippumattomalla menetelméill.

INYIBNTIBNTIBNIIANTIAN:

tavoittei- kriteerien menetelmi-|| arviointiti- || tulosten raportin seuranta
den méia- méirittely || en valinta || lanteen analysoin- || kdytto ja
rittely toteutus ti ja rapor- || palautteet

tointi

Kuva 2.1. Henkiloarviointiprosessi. (Honkanen & Nyman 2001, 35.)

Itse arviointitilanteen toteutuksella on luonnollisesti keskeinen merkitys arvioinnin onnistu-
miselle. HenkilGarviointi on arvioitavalle usein vaativa ja rankkakin kokemus. Kéaytinnossd
tdma tarkoittaa erilaisten tehtdvien tekemisti, itsearviointien ja kyselyiden tidyttod sekd erilai-
sia testejd ja tyOsimulaatioita. Kohdetehtdvin kannalta tdrkeiden kykyjen, persoonallisuuden
sekd toimintatapojen arvioinnin avulla pyritddn muodostamaan monipuolinen kuva arvioita-

van motivaatiosta, urasuunnitelmista seké tyoskentely- ja vuorovaikutustavoista.

Erilaisia henkilGarvioinnissa kiytettidvid testejd ja menetelmid on lukemattomia. Hyvin kuvan
Suomessa kéaytossid olevista menetelmistd saa Niitamon (2003) hiljattain ilmestyneestd kirjas-
ta Henkiloarviomenetelmit tyoelamissad. Niitamo (2002) on luokitellut psykologisessa henki-
loarvioinnissa kiytettdvit testit kolmeen luokkaan: kykytesteihin, persoonallisuustesteihin ja

tyoskentelytyylid mittaaviin testeihin. Taulukko 2.1 esittdd kuhunkin ryhméin kuuluvat testit.



PERSOONALLISUUS- | | TYOSKENTELY-
KYKYTESTIT TESTIT TYYLITESTIT
- dlylliset kyvyt - piirteet - johtamistyylit
- havaintomotoriset kyvyt - ajattelutavat - neuvottelutyylit
- sosiaalinen dlykkyys - motiivit - selviytymisen tavat
LOMAKEPOHIJAISIA LOMAKEPOHIJAISIA
SUORITUSPOHJAISIA
PROJEKTIIVISIA SIMULAATIOITA

Taulukko 2.1. Henkiloarvioinnissa kdytettdvien testien luokittelu. (Niitamo 2002.)

Kykytesteilld arvioidaan henkilon kykyrakennetta ja kykypotentiaalin tasoa hianen koulutuk-
selliseen tai ammatilliseen vertailuryhméénsd suhteutettuna. Tarkoituksena on saada kuva
henkilon yleislahjakkuudesta, kielellisestd kasityskyvystd, numeerisesta lahjakkuudesta, loo-
gisesta pdittelykyvystd ja ideointikyvystd. Tyomenestykseen vaikuttavat kuitenkin muutkin
tekijat kuin dlykkyys, jota kykytesteilld ensisijaisesti selvitetddn. Siksi on tdrkedd selvittdd
my0s henkilon dly- ja kykykapasiteetin kilyttoon myonteisesti tai kielteisesti vaikuttavia muita
tekijoitd, kuten energiatasoa, persoonallisia ominaispiirteitd, motivaatiota ja paineensietoky-
kyd. Niiden tekijoiden selvittimiseksi kykytestien rinnalla kdytetédén erilaisia persoonallisuus-

testejd. (Jarvinen & Korosuo 1990, 84.)

Persoonallisuuden mittauksesta suurin osa tehdddn lomakkeilla. Tyypillisessd kyselylomake-
testissd henkild joutuu valitsemaan kahdesta valmiiksi annetusta vaihtoehdosta, kuvauksesta
tai adjektiivista itsedén parhaiten kuvaavan vaihtoehdon. Kysymyksid on kymmenid tai jopa
satoja, ja tuloksena saadaan kisitys henkilon persoonallisuuden piirteistd. Téllaisia piirteitd
ovat muun muassa ulospdinsuuntautuneisuus, tasapainoisuus, ystivillisyys, tunnollisuus ja

avoimuus (Wade & Tavris 1998, 453-454).

Projektiivisista persoonallisuustesteistd tunnetuimmat ja kdytetyimmét ovat Wartegg-piirus-
tustesti ja Rorschach-mustetahratesti. Projektiivisissa testeisséd arvioitavan tulee joko itse tuot-
taa aineistoa piirtdméllid tai kirjoittamalla (Wartegg-piirustustesti), tai kertoa, mitd hin nikee
epamddrdisissd drsykkeissi tai kuvissa (Rorschach-musteldiskétesti). Kuvausten, piirrosten ja
kirjoitusten uskotaan ilmentivén arvioitavan persoonallisuutta, sillid arvioitava projisoi eli si-
joittaa” aineistoon omia tiedostamattomia ominaisuuksiaan ja paljastaa siten persoonallisuu-
tensa syvirakenteita (Kaplan & Saccuzzo 1993, 418). Suomessa projektiiviset testit ovat ol-
leet suosittuja, mutta etenkin uuden lain myotd niiden kdyttd on vdhentynyt huomattavasti.

Muualla maailmassa niité ei juuri ole kéytetty henkildarvioinnin parissa. (Niitamo 2003.)



Tyoskentelytyylien arvioimisessa kiytetddn lomakepohjaisten, valmiita vastausvaihtoehtoja
sisdltavien, kyselyiden lisdksi simulaatioita. Simulaatiot jiljittelevit mahdollisimman hyvin
todellisia tyotehtévid ja -tilanteita. Arvioitavalle annetaan esimerkiksi ratkaistavaksi jokin to-
dentuntuinen pditoksenteko- tai ristiriitatilanne. Tarkkailemalla arvioitavien toimintaa ja
kdyttaytymistd asiantuntija voi kartoittaa arvioitavan analysointi- ja johtamistaitoa, jousta-
vuutta sekd paiatoksenteko-, suunnittelu- ja organisointikykyjid. Simulaatioissa voidaan tutkia
myds kirjallista ja suullista esiintymistaitoa, vaikuttamis- ja asianmyyntitaitoa sekd vuorovai-

kutustaitoja. (Jarvinen & Korosuo 1990, 85.)

Tirkein yksittdinen henkiloarvioinnin menetelmi on kuitenkin haastattelu. Haastattelu koko-
aa kaikki arvioitavasta saadut tiedot ja arviointimenetelmit yhteen. Testien avulla arvioitavas-
ta saadaan tietoa vain joiltakin osa-alueilta, kun taas haastattelussa henkil6ad arvioidaan koko-
naisuutena. Haastattelussa arvioitavan tausta, elimén tapahtumat, erilaiset kulttuuriset tavat ja
kielenkadyttotottumukset sovitetaan yhdeksi kokonaisuudeksi testitulosten kanssa. Haastattelu
on tavallaan se runko, jonka ympérille muiden tietojen ja menetelmien avulla saatua infor-
maatiota 1dhdetdédn kiinnittiméin. (Niitamo 2000, 10-11.). Henkildarviointi on siten palapeli,

jonka konsultti koostaa arviointipdivén aikana kerdtystd informaatiosta.

2.3 Henkiloarviointien palaute ja seuranta

Hyvéin henkildarviointikdytdntoon kuuluu myoOs palautteen anto ja arviointien onnistumisen
seuranta. Palautteen tulisi olla sisdlloltddn sama sekd toimeksiantajalle ettd arvioidulle. Palau-
tekdytdnnot vaihtelevat. Yleensd toimeksiantajat saavat aina sekd kirjallisen ettd suullisen pa-
lautteen. Arvioidulla on oikeus saada palaute yhtilailla seké kirjallisena ettd suullisena. Uusi

laki velvoittaa antamaan arvioitavalle kirjallisen raportin, mikéli hiin sitd pyytda.

Seuranta on henkil6arviointiprosessin viimeinen vaihe. Seurannan avulla konsultti voi saada
tietoa tyonsa laadusta, sen luotettavuudesta ja tuloksellisuudesta. Seurannan avulla konsultti
voi oppia virheistddn ja kehittdd arviointimenetelmiensi luotettavuutta. Toimeksiantajalle seu-
ranta on hyvi tapa valvoa tyonantajan vastuulla olevan lain (477/2001) toteutumista. Seuran-
nassa tulisi kiinnittdd huomiota yhtélailla arvioinnin lopputuloksen onnistumiseen kuin arvioi-
tavan kohteluunkin. Seurannassa voidaan arvioida kiytettyjen menetelmien ajanmukaisuutta,
arvioijien patevyyttd ja arviointiprosessin toimivuutta. Myos tietosuojaan ja arvioinnin luotta-

muksellisuuden sdilymiseen tulisi kiinnittdd huomiota (Honkanen & Nyman 2001, 73).
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2.4 Henkiloarvioinnin luotettavuus

Henkilbarvioinnin, kuten muunkin tieteellisen tutkimuksen luotettavuuteen, vaikuttaa olennai-
sesti kaksi tekijdd: kiytettdvien menetelmien reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti ilmai-
see sitd, miten luotettavasti menetelmind kédytettidvi testi mittaa mitattavana olevaa asiaa. Se
tarkoittaa siis mittavilineen yleistd mittakelpoisuutta. Jos testin reliabiliteetti on huono, niin
testi on ikdédn kuin venyvi mittanauha: se antaa joka kerralla erilaisia tuloksia. Menetelmin tai
mittauksen reliabiliteetti tarkoittaa siis sen kykyd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Mitd ma-

talampi reliabiliteetti sitd enemméin mittaustuloksissa heijastuu sattumanvaraisuus.

Testin validiteetilla puolestaan tarkoitetaan sitd, ettd testi todella mittaa sitd, mitd sen on tar-
koituskin mitata. Menetelmin reliabiliteetti on siten validiteetin edellytys, mutta se ei yksi-
nddn takaa sitd. Esimerkiksi mittanauhalla voidaan mitata pituutta, mutta venymétontikdin

mittanauhaa ei kannata kéyttdd painon mittaamiseen. (Niitamo 2002.)

Validiteetin aspekteja on Cronbachin ja Meehlin (1955) klassisen mééritelmin mukaan kol-
me: kriteerivaliditeetti, sisdltovaliditeetti ja kdsitevaliditeetti. Kriteerivaliditeetti kertoo ar-
viointimenetelmidn antaman tuloksen ja menetelmén kdyttotarkoitusta edustavan kriteerin suh-
teesta. HenkilGarvioinnin yhteydessd voidaan arvioida esimerkiksi sitd, miten tietyn arviointi-

menetelmén antama tulos liittyy tydssd menestymisen kriteeriin.

Kriteerivaliditeetti jakaantuu edelleen samanaikaisuus- ja ennustevaliditeetteihin. Henkiloar-
vioinnissa samanaikaisuusvaliditeetilla tarkoitetaan sitd, miten hyvin arviointimenetelmi kdy
yksiin jonkin samanaikaisesti mitatun tydmenestymisen mittarin kanssa. Esimerkiksi myynti-
edustajia voidaan testata jollakin arviointimenetelmilld ja verrata saatuja tuloksia heiddn sen
hetkiseen myyntisuoritukseensa. Télloin samanaikaisuusvaliditeetti on hyvi, jos sekd arvioin-
timenetelméd ettd myyntitulos antavat saman kuvan myyntiedustajan tydsuorituksesta. Ennus-
tevaliditeetissa idea on sama kuin samanaikaisuusvaliditeetissa, mutta ty0ssd menestymisen
kriteeri kerdtddin myohemmin. Ennustevaliditeetti kertoo siitd, miten hyvin jokin testi ennus-
taa tulevaisuudessa olevaa asiaa, jota kuvataan asianmukaisella kriteerilld. Esimerkiksi jos yli-
oppilastodistuksen arvosanoja verrataan myohempédin opintomenestykseen, saadaan selville,

millainen ennustevaliditeetti ylioppilastodistuksella on. (Honkanen & Nyman 2001, 91-92.)

Siséltovaliditeetti kuvaa sitd, miten tarkasti ja kattavasti arviointimenetelmin tuottama tieto
vastaa sisélloltddn arvioitavaa asiaa. Tutkimuksessa kéytettdvdn menetelmén tulee siten olla
tutkittavan késitteen kannalta jirkevi ja perusteltu. Arviointimenetelmén osioiden tulisi vasta-

ta aihepiiriltddn tutkittavaa ilmiotd. Sisdltovaliditeetista ilmenee, miten hyvin tdmi toteutuu.
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Jos esimerkiksi tentin kysymykset vastaavat hyvin tentittdvdn kurssin sisdltod, tentin sisilto-

validiteetti on hyvi. (Alkula, Pontinen & Ylostalo 1994, 92.)

Kisitevaliditeetti kertoo, miten hyvin testi mittaa jotakin teoreettista késitettd tai piirrettd. Jos
tutkimuksen tulokset ovat sopusoinnussa odotusten kanssa, kisitevaliditeetti on hyva. Kasite-
validiteetin ongelmallisuus tulee esille, jos saadut tulokset poikkeavat odotetusta. Talloin on
mahdollista, ettd tutkimuksessa kdytetyt mittarit eivit ole olleet valideja, mutta on my&s mah-
dollista, ettd koko teoria on védrid. Nédiden tapausten erottaminen ei ole helppoa. Késitevalidi-

teetti on tirked osa sisdltovaliditeettitutkimusta. (Alkula, Pontinen & Ylostalo 1994, 92.)

Edelld mainittujen validiteetin puolien lisidksi voidaan puhua myo6s lumevaliditeetista eli niin
sanotusta face-validiteetista. Télld tarkoitetaan arviota siitd, mitd menetelmé niyttid subjektii-
visesti mittaavan. Jos arvioitava kokee jonkin menetelmén pééllisin puolin asianmukaiseksi
arviointitilanteessa, on menetelmén lumevaliditeetti hyva. Se ei kuitenkaan kerro mitdidn me-
netelmén sisdltoon tai ulkoiseen kriteeriin perustuvasta validiteetista, joten lumevaliditeetti ei
kerro mitddn menetelmin todellisesta luotettavuudesta. Lumevaliditeetilla on merkitystd la-

hinné arvioitavan vastausmotivaation nostamisessa. (Honkanen & Nyman 2001, 93.)

Kisitteellisesti lumevaliditeettia 1dhelld on sosiaalinen validiteetti. Usein nditd kisitteitd kdy-
tetddnkin rinnakkain. Sosiaalinen validiteetti painottaa erityisesti menetelmén oikeudenmukai-
suutta arvioitavan henkilon nikokulmasta. Jos menetelmén sosiaalinen validiteetti on korkea,
henkil6 hyviksyy lopputuloksen helpommin, oli se sitten myonteinen tai kielteinen (Folger &

Cropanzano 1998, 95).

2.5 Meta-analyysit

Henkilbarvioinnin menetelmid on tutkittu tieteellisesti jo lihes sadan vuoden ajan. Myynti-
miesten valinnoista (Scott 1915) alkanut validiteettitutkimus on viimeisten vuosikymmenten
aikana keskittynyt meta-analyyseihin (esim. Barrick & Mount, 1991; Tett, Jackson &
Rothstein, 1991; Hough, Eaton, Dunnette, Kamp & McCloy, 1990; Salgado, 1997). Meta-ana-
lyysit perustuvat tilastotieteellisiin menetelmiin, joiden avulla voidaan yhdistii ja yhteismital-
listaa erillisten tutkimusten tuloksia. Niin pyritdin muodostamaan laajoja, kokonaisia tutki-
musilmi6itd tai menetelmid koskevia yleistyksid. Meta-analyysit voivat sisdltdd kymmenii tai
jopa satoja yksittdisid tutkimuksia, jolloin havaintojen mééra voi kasvaa tuhansiin. Meta-ana-

lyysit ovat tuottaneet aiempaa paremmin yleistimiskelpoisia tuloksia. (Niitamo 2000, 17-18.)

Menestymisen ja tydsuoriutumisen mittaamisessa on kdytetty monenlaisia menetelmii. Jois-

sakin tutkimuksissa suoriutumista on mitattu kovilla faktoilla, kuten myyntiluvuilla, voitoilla
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ja tuottavuuden mittaamisella. Aina téllaisten numeeristen faktojen kéytto ei ole mahdollista.
Monissa tutkimuksissa on luotettu esimiesten, alaisten ja tydtovereiden arvioihin suoriutumi-
sesta. Liséksi suoriutumista on mahdollista arvioida varsinaisen tydyhteison ulkopuolella ole-
vien asiaa tuntevien henkildiden taholta. Téllaisia tahoja ovat esimerkiksi arvioitavan asiak-
kaat tai kyseisen organisaation henkilostohallinnon asiantuntijat, jotka tuntevat arvioitavan

tyOkentin ja tehtdvét hyvin. (Spencer, McClelland & Spencer, 1994, 13.)

Yksi laajimmista ja arvostetuimmista tydhonoton henkiléarviointimenetelmien ennustuskykyéd
kisittelevistd meta-analyyseistd on Hunterin ja Hunterin (1984) tekemd. Heidén tutkimuksen-
sa antaa jokseenkin lohduttoman kuvan monien menetelmien luotettavuudesta. Meta-analyy-
seissa kidytetddn keskikorrelaatiota ennustekyvyn mittaajana. Keskikorrelaatiolla tarkoitetaan
tdssd yhteydessa eri tutkimuksista saatujen korrelaatiokertoimien keskiarvoa. Keskikorrelaatio
voi vaihdella —1 ja +1 vililla siten, ettd mitd korkeampi keskikorrelaatio, sitd parempi ennus-

tekyky menetelmélld on.

Esimerkiksi haastattelu (keskikorrelaatio 0.14), kouluarvosanat (0.11) ja ikéd (-0.01) ennusta-
vat tyossd menestymisti Hunterin ja Hunterin mukaan heikosti. Myohemmit tutkimukset
(esim. Huffcutt & Arthur 1994) ovat tuoneet uutta tietoa alhaisten keskikorrelaatioiden syisti.
Meta-analyyseja tarkemmin tutkittaessa on huomattu, ettd eri tutkimukset ovat antaneet sa-
masta menetelmaisté erittdin vaihtelevia tuloksia. Vaikka joidenkin menetelmien suhteen 16y-
tyy tutkimuksia, jotka viittaavat varsin hyvididn ennustuskykyyn, 16ytyy vastaavasti muita tut-
kimuksia, jotka antavat jopa negatiivisia korrelaatiokertoimia samalle menetelmille. Siksi
keskikorrelaatiot jidvdt monien menetelmien suhteen vaatimattomiksi. (Niitamo 2000, 18-

19.)

Tuoreimmista tutkimuksista hyvé erimerkki on Schmidtin ja Hunterin (1998, 262-274) tutki-
mus. He tutkivat erilaisten arviointimenetelmien validiteettia ja hyodyllisyyttd tyopsykolo-
giassa. Kuvassa 2.2 on tuloksia siitd, miten eri menetelmit kykenevit ennustamaan tydssd
menestymistd kokonaisuudessaan. Korrelaatiot jaivdt monen menetelmidn kohdalla melko al-
haisiksi. Perinteiset tydsimulaatiot osoittautuivat tdssd vertailussa parhaiten ennustaviksi.
Huomioitavaa on my0s strukturoidun haastattelun selvisti parempi ennustevaliditeetti verrat-

tuna vapaamuotoiseen haastatteluun.
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0.00 Kolikon heitto

I 0.18 Tyokokemus

I 0.38 Strukturoimaton haastattelu
I 0.41 Luotettavuustestit

I .51 Alykkyystestit
C_ 0.51 Strukturoitu haastattelu
L 0.54 Tyosimulaatiotehtévit

Kuva 2.2. Schmidtin ja Hunterin meta-analyysin antamia eri menetelmien ennustevaliditeettia
kuvaavia korrelaatioita. (Schmidt & Hunter 1998, 262-274.)

Tutkimusten antama kuva menetelmien luotettavuudesta ja eri menetelmien suosio eivét valt-
tdmittd ole yhteydessé toisiinsa. Anderson ja Cunningham-Snell (2000) ovat koonneet meta-
analyyseista (Reilly & Chao 1982, Hunter & Hunter 1984, Gaugler ym. 1987, Ones ym. 1993,
McDaniel ym. 1994) ja menetelmien yleisyydestd tydhonotossa (Keenan 1995, Shackleton &
Newell 1991) kuvan, joka havainnollistaa nédiden tekijoiden suhdetta toisiinsa (ks. kuva 2.3.).
Eri menetelmien korrelaatiot ovat Andersonin ja Cunningham-Snellin taulukossa samansuun-
taisia kuin Schmidtin ja Hunterin meta-analyysissa. Menetelmien suosiota kuvaavat prosentti-

luvut on laskettu Isossa-Britanniassa tehdyistd tutkimuksista.
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Ennusteen tarkkuus Menetelmin suosio

1.0 — Tiydellinen ennustekyky (1.0) Haastattelut (97 %) 1100 %
Suositukset (96 %)

Hakemukset (93 %)
09 —
? Kykytestit (91 %) 20 %

0.8 Persoonallisuustestit (80 %) — 80 %

Arviointikeskusten oma

0.7 —1 70 %

nidkemys ennustekyvystidn (0.68)

0.6 — , , Arviointikeskukset (59 %) 60 %
Tyo6simulaatiot (0.54)

Kykytestit (0.54)
0.5 — 50 %
Strukturoitu haastattelu (0.44)
Luotettavuustestit (0.41)

0.4 || Arviointikeskusten todellinen suoriutuminen (0.41) - 40 %
Persoonallisuustestit (0.38)
Biodata (0.37)
0.3 | Strukturoimaton haastattelu (0.33) — 30 %
0.2 — Biodata (19 %) [—] 20 %

Itsearviointi (0.15)

01 Suositukset (0.13) L1 10 %

. Grafologia (2.6 %)
0 L Grafologia (0.0) L1 0%

Kuva 2.3. Vertailu eri menetelmien ennustekyvystd ja niiden suosiosta. (Anderson &
Cunningham-Snell 2000, 82-83.)

Eri maiden vililld on suuria eroja menetelmien yleisyyden suhteen. Taulukosta 2.2 voi nihda,
millaisia menetelmid Euroopan eri maissa suositaan. Tdssé vertailussa tulee esille monia kiin-
nostavia seikkoja. Esimerkiksi Ranskassa kéytetddn usein grafologiaa tyohonoton menetelma-
nd, mikd on muissa Euroopan maissa harvinaista. Psykometrisid testejd suositaan erityisesti
Suomessa, Espanjassa ja Portugalissa, kun taas Saksassa ja Turkissa niitéd ei kdytetd juuri lain-
kaan. Suomessa luotetaan myds haastatteluihin ja soveltuvuustesteihin keskiméériistd enem-
mén (Cook 2000, 23-24). Osasyy soveltuvuusarviointien suosioon 16ytyy siitd, ettd niitd on
kéytetty Suomessa jo 1900-luvun alkuvuosikymmeniltéd ldhtien. Télloin valtiovalta oli aktiivi-
sessa roolissa soveltuvuusarviointien kédyttoonotossa (Hikkinen 1993, 1-2). Soveltuvuusar-
viointien ensimmiinen toteuttaja Suomessa oli Valtionrautatiet, jossa konepajoihin pyrkivien
valinnassa kiytettiin psykoteknillisid menetelmid vuodesta 1922 alkaen. Muutamaa vuotta
my6hemmin puolustuslaitos alkoi kiyttdd samanlaista menetelméi sotilaslentdjien valinnassa.

Niin henkilGarvioinnit saivat ikddn kuin virallisen leiman.
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Haku-  Haas- Psyko-  Grafo- Suosi-  Sovel-  Arvi- Ryhmd-
lomake tattelu  metriset logia tukset fuvuus-  ointi- valinta-
testit testit keskus  menet.

Saksa 96 86 6 8 66 8 13 4
Tanska 48 99 38 2 79 17 4 8
Espanja 87 85 60 8 54 72 18 22
Ranska 95 92 22 57 73 28 9 10
Suomi 82 99 74 2 63 42 16 8
Irlanti 91 87 28 1 91 41 7 8
Norja 59 78 11 0 92 19 5 1
Hollanti 94 69 31 2 47 53 27 2
Portugali 83 97 58 2 55 17 2 18
Ruotsi - 69 24 0 96 14 5 3
Turkki 95 64 8 0 69 33 4 23
Iso- 97 71 46 1 92 95 18 13
Britannia

Taulukko 2.2. Price-Waterhouse-Cranfield -tutkimus henkiloston valintamenetelmistd 12 Eu-
roopan maassa (Cook 2000, 24). Sarakkeissa olevat prosenttiluvut ilmaisevat menetelmien
yleisyyttd maittain. (Huomaa, ettd valinnoissa voidaan kdayttid useampia eri menetelmid rin-
nakkain. )

2.6 Henkiloarviointien oikeudenmukaisuus

Organisaatiot ovat perinteisesti lihestyneet rekrytointiin ja testaukseen liittyvid kysymyksid
ennustevaliditeetin nikokulmasta. Tdstd nikokulmasta jotain menetelmdd voidaan pitdd oi-
keudenmukaisena, jos testilld kyetddn tilastollisin kriteerein luotettavasti ennustamaan tyossi
menestymisti, eiké testi systemaattisesti suosi tai syrji joitain henkiloryhmii, esimerkiksi etni-
sid vihemmist6jd tai vammaisia. Perinteisessd ndkokulmassa kysymys testin oikeudenmukai-
suudesta tai epdoikeudenmukaisuudesta redusoituu ndin olen kysymykseksi tilastollisesta luo-

tettavuudesta.

Perinteinen ndkemys jattdd kuitenkin hyvin véhille huomiolle tyonhakijan ja organisaation
vélisen suhteen. Suhde alkaa muodostua jo silld hetkelld, kun tyonhakija on ensikontaktissa
organisaatioon. Tutkimusten mukaan nédilli ensikokemuksilla on voimakas vaikutus siihen,
miten ja millaiseksi tyontekijdn ja organisaation vilinen suhde muotoutuu (esim. Gilliland,
1993; Herriot, 1989; Schuler, 1993b; Singer, 1993; Stone & Stone, 1990). Tyonhakija, joka
on tyytymiton valintamenettelyyn ja menetelmiin, ottaa epdtodennikdisemmin tarjotun tydn

vastaan ja muita todenndkdisemmin kritisoi organisaatiota ulkopuolisille. Ottaessaan tydn
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vastaan, hinen asenteensa ja tyOstd suoriutumisensa saattavat jaadi heikoiksi, eikd sitoutumi-

nen uuteen organisaatioon todennékdisesti ole kovin vahvaa.

Tiltd pohjalta onkin esitetty, ettd organisaatioiden tulisi valintamenetelmid soveltaessaan kiin-
nittdd vihintddn yhtd paljon huomiota menetelmien sosiaaliseen validiteettiin. Sosiaalisella
validiteetilla tarkoitetaan menetelmin uskottavuutta arvioitavien silmissé, sitd miten oikeu-
denmukaisena he sen kokevat. Haastavaksi timin tekee kidytdnnossd se, ettd monien aikai-
sempien tutkimusten mukaan tilastollinen ennustevaliditeetti ja sosiaalinen validiteetti eivét
laheskéédn aina kulje kisi kéddessd, eli monet sellaiset valintamenetelmét, jotka omaavat kor-
kean ennustevaliditeetin koetaan hakijoiden mielestd epdoikeudenmukaisiksi ja pdinvastoin

(ks. esim. Folger & Cropanzano 1998).

Tutkimusten (esim. Folger & Cropanzano 1998, 84-91) mukaan ihmiset kokevat erilaiset si-
mulaatiot ja tyondytteet sosiaalisesti valideiksi. Niiden ennustevaliditeetti on my0s suhteelli-
sen korkea, joten menetelmien kiyttd lienee perusteltua. Vapaamuotoisten haastattelujen ja
referenssien tarkistusten ennustevaliditeetti on heikko, vaikka niiden sosiaalinen validiteetti
on korkea. Té4std johtuen niiden kéyttda tulisi tutkijoiden mielestd todennédkoisesti vilttdda. On-
gelmallisia ovat menetelmit, joiden ennustevaliditeetti sindnsd on riittdvd, mutta sosiaalinen
validiteetti heikko. Téllaisia menetelmid ovat esimerkiksi persoonallisuustestit ja biodata.
Kognitiivisia kykyjd mittaavat testit kuuluvat jossain miirin tdhdn samaan kategoriaan. Sekid
henkilovalintaa kasittelevin sddannoston ettd organisaatioiden kehittimisen kannalta tulisi siis
aikaisempaa enemmin kiinnittdii huomiota menetelmien tilastollisen luotettavuuden ohella

my0s sithen, millaisiksi ihmiset eri menetelméit kokevat.

Ideaalitapauksessa tyonantaja kertoo rehellisesti ja avoimesti yrityksensd hyvistd ja huonoista
puolista. Jokainen menetelmd, jota valinnassa kdytetddn, selitetdéin hakijalle yksiselitteisesti ja
huolellisesti. Avoimuutta ja rehellisyyttd odotetaan myds hakijan puolelta. (Schuler, Farr &
Smith, 1993.) Tatd prosessin ldpindkyvyyttd korostetaan myos Hyvén henkildarvioinnin kisi-

kirjassa (Honkanen & Nyman, 2001).

Tutkimusten mukaan seki itse prosessilla ettd sen lopputuloksella on merkitystd. Thmiset
néyttdavit olevan tyytyméattomampid epéreiluihin tuloksiin kuin reiluihin. Jos menettely koe-
taan epidoikeudenmukaiseksi, mutta lopputulos on suotuisa arvioitavan kannalta, hin suhtau-
tuu todennidkoisesti myonteisemmin myos itse prosessiin. Jos taas lopputuloskin on epiedulli-
nen, arvioitava helpommin kokee myos itse menettelyn epdoikeudenmukaisena. Yleensi lop-
putulokseen ollaan tyytyvdisempid, jos menettelytapa koetaan oikeudenmukaiseksi vaikka
lopputulos olisikin itselle epdedullinen. Menettelytavat ovat siis useimmiten tirkeampid kuin

lopputulos oikeudenmukaisuuden kokonaisuutta arvioitaessa. Thanteellisessa tilanteessa pro-
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sessi on oikeudenmukainen ja lopputulos arvioitavalle suotuisa. Tdmi takaa luonnollisesti po-
sitiivisimman ndkemyksen itse menettelysti. (Folger & Cropanzano 1998, 198-202;

Cropanzano & Greenberg, 1997.)
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3 Tutkimusasetelma, tavoitteet ja menetelmit

Tamén tutkimuksen tavoitteena on tuottaa kattava selvitys Suomessa tehtédvistd henkiloar-
vioinneista. Selvityksessd on pyritty ensinnidkin saamaan yleistimiskelpoista tietoa testeistd ja
niiden kiyttotavoista. Toiseksi, koska henkilGarviointi ei voi perustua pelkistédin jonkin yksit-
tdisen testimenetelmén soveltamiseen ja siitd tehtyihin tulkintoihin, tarkastellaan testien kdyt-
tod prosessina, vertaamalla sitd “ihannemalliin”, Suomen psykologiliiton henkildarvioinnin
késikirjaan (Honkanen & Nyman, 2001). Kolmanneksi, soveltuvuustestausta tarkastellaan or-
ganisaatioiden oikeudenmukaisuuden nikokulmasta, kiyttdjien ja kidyton kohteiden kokemuk-

sia erittelemalla.

Kiytettyjen henkilGarviointiprosessien selvittimiseksi sovellettiin eettisen sensitiivisyyden
tutkimuksessa kehitettyja menetelmid (ks. esim. Bebeau, Rest & Yarmoor 1985; Myyry &
Helkama 2002). Eettinen sensitiivisyys eli tilanteen tulkinta moraalisesta nikokulmasta on
méidritelty yhdeksi moraalisen toiminnan osatekijaksi (Rest, 1986, 1994). Siihen liittyy muun
muassa pohdinta siitd mitkd toimintatavat tilanteessa ovat mahdollisia, ketki kaikki ovat tilan-
teen osapuolia sekd millaisia seurauksia eri toimintatavoista on eri osapuolille. Taméi
tarkoittaa tilanteen madrittelyd ja tarkastelua myOs toisten ihmisten oikeuksien ja

hyvinvoinnin nikékulmasta.

Bebeau, Rest & Yarmoor (1985) ovat kehittidneet eettisen sensitiivisyyden testin hammaslda-
ketieteen opiskelijoille, jonka pisteytys johdettiin hammasldédkirien eettisesti koodistosta.
Suomessa Myyry & Helkama (2002) ovat tutkineet sosiaalipsykologian opiskelijoiden
herkkyyttd tunnistaa eettisti pohdintaa vaativia tekijoitd ammatillisessa toiminnassa. Hyvén
henkildarvioinnin késikirjassa (Honkanen & Nyman, 2002) kuvataan henkildarvioinnin
ihanneprosessia, jota henkilarviointitestien kdyttoon tulisi noudattaa. Tavoitteena on siis
selvittdd, missd middrin menettelytavat todellisuudessa ovat yhteneviisid kirjassa kuvatun
prosessin kanssa. Téassd tutkimuksessa selvitetddan muun muassa sitd, miten testien kayttdjit
ottavat henkildstdarviointiprosessissa huomioon tekijoitd, jotka ovat olennaisia hyville
henkilbarvioinnille, ja millaisia ovat toimeksiantajayritysten sekid arvioitavina olleiden

kokemukset arviointiprosesseista.

Toimeksiantayrityksille suunnattua kyselyd varten valittiin satunnaisotannalla sadan Suomen
suurimman yrityksen joukosta 20, joilta kysyttiin kidyttdvitko he henkildarviointia ja voivatko
he vastata aihetta koskevaan kyselyyn. Yhtd poikkeusta lukuun ottamatta kaikki yritykset il-
moittivat kdyttdvinsd henkildarviointia rekrytointien ja urasuunnitelmien tukena. Yrityksen,
joka kertoi ettei kdytd henkildarviointeja, tilalle arvottiin uusi yritys, jolloin potentiaalisten

vastaajien kokonaismidriksi saatiin 20. Tutkimukseen vastasi 20:std toimeksiantajayritykses-
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td méddrdaikaan mennessd seitseméntoista, eli 85 %. Vastaamatta jittdneiden tilalle arvottiin
kolme uutta yritysti, jotka kaikki vastasivat kyselyyn. Lopulliseksi vastausten médriksi saa-

tiin siis 20.

Kyselyjen lisidksi selvitykseen kuului haastatteluosuus. Haastattelujen tarkoituksena oli syven-
tdd kyselyjen avulla kerittyi tietoa. Satunnaisotannalla valittiin niin ikdén sadan Suomen suu-
rimman yrityksen joukosta 10 toimeksiantajayritystd, joiden edustajia haastateltiin henkildar-
vioinnista ja henkildarviointien kidytostd. Toimeksiantajayrityksistd haastattelusta kieltdytyi
ainoastaan yksi yritys, jonka henkildarvioinnista vastaava tyontekijd oli juuri jadnyt eldkkeel-
le, eikd yrityksessé siten ollut asiasta tarpeeksi perilld olevaa henkilod osallistumaan haastatte-

luun.

Konsulttiyrityksia etsittiin tutkimusta varten internetistd ja suurimpien kaupunkien puhelin-
luetteloista, joista l0ytyi 58 yritystéd, jotka ilmoittivat tekevidnsd henkildarviointeja. Ndiden
joukosta valittiin satunnaisotannalla 20 yritystd, joilta kysyttiin tarkemmin henkildarviointien
menetelmisti ja sisidllostd sekd henkildarviointiprosessin kulusta. Seki toimeksiantajayritysten
ettd konsulttiyritysten kyselyihin vastattiin anonyymisti internetissd, siten ettd vastaajia ei voi-
nut vastausten perusteella tunnistaa. Konsulttiyrityksistd kyselyyn vastasi méaardaikaan men-
nessd 18 yritystd, joten konsulttien osalta vastausprosentti nousi 90 %:iin. Puuttuvien vastaus-

ten tilalle arvottiin vield kaksi yritysti, jolloin vastausten kokonaisméériksi saatiin 20.

Liséksi haastateltiin kymmenté konsulttiyritysten edustajaa, jotka kaikki toimivat konsultteina
henkilbarviointialalla. Haastattelujen avulla pyrittiin saamaan perusteellisempaa tietoa muun
muassa konsulttien nikemyksistd arviointiprosessista. Haastattelupyynndistd kieltdytyi kaksi
konsulttiyritystd. Toinen vetosi tietojensa salattavuuteen, ja toinen ei 10ytinyt yrityksestdin
sopivaa haastateltavaa. Molemmat niistd yrityksistd kidyttivit arvioinneissaan ainoastaan yhtd
testid, eikd heiddn konsulteiltaan vaadittu kuin tdmidn testin osaamista. Niiden lisdksi
kahdessa haastattelussa paljastui, ettei yritys ja konsultti itse asiassa tehnytkddn henkilo-
arviointia, vaan kyse oli ldhinnd tydvoiman vilityksestd. Itse he kuitenkin mielsivét
toimintansa henkildarvioinniksi ja mainostivat myos internetin kotisivuillaan tarjoavansa
henkildarviointia  yhtend  palvelumuotonaan.  Haastattelusta  kieltdytyneiden  ja
henkilbarvioinnin toisin kuin se tédssd tutkimuksessa on médritelty késittdneiden tilalle
arvottiin uudet konsultit, jolloin haastateltavien konsulttien kokonaismddridksi saatiin

kymmenen.

Toimeksiantajayritysten ja konsulttien kyselyjen sekd haastattelujen lisdksi tutkimuksessa
haastateltiin kymmenti henkil64, jotka olivat olleet arvioitavina. Ndiden henkildiden tavoitta-

minen oli hankalampaa kuin toimeksiantajien ja konsulttiyritysten edustajien, silld henkildar-
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viointien luottamuksellisuus estdi toimeksiantajia ja konsulttiyrityksid kertomasta, kuka on
ollut arvioitavana. Lisédksi yksittdisten henkildiden kokemus on subjektiinen, eikd heilld
useimmiten ole kovinkaan laajaa vertailukohtaa henkil6arvioinneista. T#ll6in arvioitujen tuo-
ma lisdinformaatio yksityisyyden suoja tydeliméssé lain aikaansaamista muutoksista kédytdn-
toon jdi viistdmattd melko suppeaksi. Arvioitujen haastattelut antavat kuitenkin tirkedi tietoa
siitd, miten arvioitavat kokevat henkildarvioinnit ja miltd prosessi nidyttdd heidin nikokulmas-

taan.

Arvioidut henkil6t valikoituivat tutkimusjoukoksi lumipallo-otanta tyyppiselld aineistonke-
ruumenetelmilld. Tama tarkoittaa sitd, ettd valitaan muutama tutkittava, jotka toimivat infor-

mantteina ja antavat tutkijalle vihjeitd uusista tutkittavista.
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4 Toimeksiantajat

Kysely henkiloarvioinnista (ks. liite 4) ldhetettiin kahdellekymmenelle yritykselle, jotka il-
moittivat kdyttdviansd henkiloarviointeja pédidtoksenteon tukena esimerkiksi rekrytoinnissa,
urasuunnittelussa tai organisaation muutoksissa. Kyselyjen lisdksi haastateltiin kymmentd toi-
meksiantajien edustajaa, jotka ovat tyonsd puolesta tekemisissd henkilarviointien kanssa.
Toimeksiantajayritykset kuuluvat kaikki sadan Suomen suurimman yrityksen joukkoon, ja
tyontekijoitd niissd on useita tuhansia. Pienimmissi selvitykseen osallistuneissa toimeksianta-
jayrityksissd henkilostomadrd litkkuu tuhannessa tyontekijidssd, kun taas suurimmissa yrityk-
sissd tyontekijoitd on jopa 20 000. Toimeksiantajayritykset edustavat muun muassa pankKki- ja
vakuutusalaa sekéd metsa-, elektroniikka- ja kemian teollisuutta. Vaikka monilla yrityksilld on
toimintaa useilla paikkakunnilla, kyselyyn vastattiin useimmiten péaédkonttorissa, joka sijaitsee

lahes poikkeuksetta padkaupunkiseudulla.

Tissd selvityksessd paddyttiin suurten yritysten tutkimiseen, koska niilld oletetaan olevan kat-
tavasti kokemusta henkildarviointien kdytostd. Yritykselld, jonka henkilostomddrd liikkuu
useissa tuhansissa, on todennikdisesti enemmén kokemusta henkildarvioinnista kuin pienelld
tai keskisuurella yritykselld, jonka henkiloston vaihtuvuus on oletettavasti pienempi. Uskom-
me, ettd suurilla yrityksilld on kattavampi ja luotettavampi nidkemys henkilarvioinnista ja sen

Ky tosti.

4.1 Toimeksiantajayritysten kysely

Kyselyssd pyrittiin selvittiméin toimeksiantajayritysten kokemuksia henkildarvioinnista ja
henkilbarviointiprosessista. Vastaajia pyydettiin muun muassa kertomaan syitd henkildarvi-
ointien kdyttoon sekd arvioimaan henkilGarviointiraporttien luotettavuutta ja hyodyllisyyttd
yrityksen kannalta. Erityisen kiinnostuksen kohteena oli laki yksityisyyden suojasta tyoela-

massi ja sen mahdollisista vaikutuksista toimeksiantajayritysten kdytinnon toimintaan.

4.1.1 Toimeksiantajayritysten kokemuksia henkiloarvioinnista

Toimeksiantajayrityksilld on usein pitkd kokemus henkilSarviointien kdytostd (ks. kuva 4.1).
Yli puolet myos kiyttdd henkilbarviointeja suhteellisen usein, vihintdén kerran kuukaudessa

(ks. kuva 4.2).
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70 %

14
10 % 20 %
0 % 0 % 2 4
N 20
1 2 3 4 5

alle vuoden 1-3 vuotta 4-6 vuotta 7-10 vuotta  yli 10 vuotta

Kuva 4.1. Toimeksiantajayritysten kokemus henkiloarviointien kaytostd.

40 %
25 % 3 25 % 10 %
5 5 2
N 20
1 2 3 4
viikoittain ~ kuukausittain ~ muutaman korkeintaan ker-

kerran vuodessa ran vuodessa

Kuva 4.2. Henkiloarviointien kdyttotiheys.

Ulkopuolinen konsultti on poikkeuksetta mukana henkil6arviointien tekemisessd (ks. kuva
4.3). Henkiloarvioinneissa kuitenkin tehddin paljon yhteistyotd yrityksen oman henkildkun-

nan ja ulkopuolisen konsultin kesken.
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45 %
11
9
0 %
N 20
1 2 3
ulkopuolinen yrityksen ulkopuolinen konsultti ja

konsultti ~ oma tyontekijd oma tyontekiji yhteistyossd

Kuva 4.3. Henkiloarvioinnin tekijd.

Kuvasta 4.4 voi huomata, ettid toimeksiantajayritysten yhteistyokumppanit ovat pitkdaikaisia.
Kaksi kolmasosaa kéyttdd aina samaa konsulttiyritystd, ja kolmannes tekee yhteistyotd aina

saman konsultin kanssa.

359 40 %
25 %
4 8
5
N 20
1 2 3
aina sama aina sama useita eri

konsultti  konsulttiyritys, konsulttiyrityksici
mutta konsultti
vaihtelee

Kuva 4.4. Henkiloarvioinnin tekijin vaihtuvuus.

Tilaajat ovat olleet tyytyviisid saamaansa palveluun ja pettymyksid henkilbarviointeihin on
tullut vain harvoin (ks. kuva 4.5). Ei siis ihme, ettd suurin osa vastaajista on valmis kdytta-

miin henkilGarviointeja my0s tulevaisuudessa (ks. kuva 4.17).
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monta kertaa silloin tdlloin harvoin el koskaan

Kuva 4.5. Kuinka usein toimeksiantajayritykset ovat joutuneet pettymddn henkiloarviointiin.

4.1.2 Henkilbarvioinnin Kielteiset puolet

Toimeksiantajayritysten edustajista kaksitoista (60 %) niki henkildarvioinnissa myds ne-
gatiivisia puolia. Negatiivisena puolena pidettiin muun muassa siti, ettei arviointi valttimitti
anna luonnollista kuvaa hakijasta, jos timi esimerkiksi jannittdd arviointia. Toisaalta muu-
tama vastaaja oli huolissaan menetelmin luotettavuudesta niiden arvioitavien kohdalla, joilla
on paljon kokemusta henkildarvioinnista. Neljinnes vastaajista piti ongelmana myds sitd, ettd
henkilbarvioinnille annetaan liikaa painoarvoa esimiesten taholta suhteessa muuhun kdy-
tettdvissd olevaan tietoon. HenkilGarviointien mahdollinen huono laatu ja lausuntojen

tulkintaongelmat raportoitiin muutamien vastaajien taholta kielteisind piirteina.

4.1.3 Lain vaikutus

Laki yksityisyyden suojasta tyoeldmissda muutti joka viidennen yrityksen henkildarviointikdy-
tantojd (ks. kuva 4.6). Liahinnd muutos koski arvioitavien informointia. Henkil6arvioinnin ta-
voitteista ja kdytannoistd alettiin kertoa yksityiskohtaisemmin ja palautteen antoon panostet-
tiin enemmaén. Yksi yritys oli lain myotd palkannut henkilostdosastolleen psykologin varmis-

tuakseen lain hengen noudattamisesta.
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Kuva 4.6. Onko laki (477/2001) muuttanut toimeksiantajayritysten kdytdntojd
henkiloarvioinnin suhteen?

Sinénsé lain vaatimuksiin vastaaminen delegoidaan suurimmassa osassa yrityksistd yhteistyo-
kumppanien eli konsulttien harteille, ja lain toteutuminen perustuu luottamukseen. Vastaajista
kolme neljéstd kertoi varmistavansa lain seuraamisen silld, ettd heididn yhteistyokumppaninsa
on tunnettu ja hyvimaineinen yritys. Kolmannes kiinnittdd huomiota my6s konsulttien koke-
mukseen ja koulutustaustaan, neljinnes kéytettivien menetelmien luotettavauteen. Muutamat
kouluttavat omaa vikeddn henkildarviointien hyodyntdmisessd. Tami pitdd sisédllddn esimer-
kiksi konsulttien vetdmid tyopajoja, joissa kdydadn ldpi henkildarviointiraportteja ja niiden
tulkintoja. Esimiehille pyritddn tillaisissa tilaisuuksissa antamaan realistinen kuva henkil6ar-

viointien vahvuuksista ja heikkouksista.

4.1.4 Henkiléarvioinnin merkitys

Henkilbarvioinneille annetaan toimeksiantajayrityksissd melko paljon painoarvoa. Vain joka
kymmenes ei pida sitd tirkednd suhteessa muihin henkildstéjohtamisen menetelmiin (ks. kuva

4.7).
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Kuva 4.7. Henkiloarvioinnin tirkeys muiden henkilostojohtamisen menetelmien joukossa.

Konsulttien mielipiteilld on merkitysta (ks. kuva 4.8). Yli puolet noudattaa konsultin antamaa

suositusta, jos timd on asettanut arvioitavat paremmuusjirjestykseen.

[ | Konsultti asettaa hakijat paremmuusjirjestykseen
- Konsulttien suositusta noudatetaan
80 %
16 60 %
35 %
dh % 15 % Ka 2.1
1 1 Sd .45
—— 3 N 20
1 2 3
el Jjoskus useimmiten /
aina

Kuva 4.8. Konsulttien nikemykset arvioitavien paremmuudesta ja suositusten noudattaminen.

4.1.5 Henkiloarviointi prosessina

Verrattaessa toimeksiantajayritysten edustajien kokemuksia henkilGarviointiprosessista Hy-
vian henkildarvioinnin késikirjan (Honkanen & Nyman 2001) ihanneprosessiin, muutamia
puutteitakin 16ytyi. Spontaaneissa kuvauksissa henkildarvioinnin tavoitteiden ja kriteerien
madrittelyyn kiinnitti huomiota 12 vastaajaa. Menetelmien valinnan mainitsi vain yksi vastaa-

ja. Tdstd voitaneen pditelld, ettd menetelmien valinnasta huolehtii lahes yksinomaan konsultti.
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Arviointitilanteen huomioi puolet vastaajista, kun taas raportin kdyttoon ja yrityksen saamaan
palautteeseen viittasi hieman harvempi (8/20). Ainoastaan viisi vastaajaa mainitsi palautteen-
annon arvioiduille prosessikuvauksessaan. Joko arvioiduille annettavaa palautetta pidetiin it-
sestddnselvyytend tai sitd ei koeta osaksi henkildarviointiprosessia. Tdmi osaltaan saataisi se-

littd4 arvioitujen kokemat vaikeudet palautteen saannissa.

Henkildarviointiprosessiin kuuluva seuranta on prosessikuvausten valossa heikkoa. Ainoas-
taan yksi vastaaja mainitsi sen kuuluvan yrityksen henkildarviointiprosessiin. Koska yli puo-
let yrityksistd kuitenkin ilmoittaa tekevidnsd seurantaa (ks. kuva 4.9), voidaan pditelld, ettei

sitd mielletd osaksi henkildarviointiprosessia.

[ ] Konsulttiyrityksen toimesta
- Oman yrityksen toimesta

60 % 55

12 | 40 %

30 %
10 % 50
’ 6 Ka 2.2
2 1 Sd .62
[ N 20
1 2 3

useimmiten ei satunnaisesti useimmiten kylld

Kuva 4.9. Arviointien onnistumisen seuranta.

4.1.6 Henkiloarviointien kiiytto ja raportointi

Useimmiten henkil6arvioinnit péétyvit esimiesten kayttoon, jotka tekevét lopulliset paatokset.
Kuitenkin yli puolet yrityksistd kertoo, ettei esimiehid kouluteta juuri lainkaan henkildarvioin-
tien hyodyntdmiseen (ks. kuva 4.10). Vain vajaa puolet toimeksiantajayrityksistd on sitd miel-

td, ettd esimiehet osaavat hyodyntdd henkildarviointeja padtoksenteossaan.

Konsulttien laatimien henkildarviointiraporttien selkeyteen ja sisdltoon ollaan suurelta osin
tyytyviisid (ks. kuva 4.11). Raporttien johtopditokset ovat vastaajien mielestd selvisti kytket-
tdvisséd arvioinnin tavoitteisiin. Ndkemys raporttien selkeydestd ja johdonmukaisuudesta on
hieman ristiriidassa sen kanssa, ettd monet toimeksiantajayritykset ovat sitd mielti, ettd esi-
miehet eivit pysty hyddyntdmdidn henkilarviointeja riittdvisti. Toisaalta tdstd voidaan my06s
padtelld, ettd yrityksilld olisi tarvetta kouluttaa esimiehid enemmén henkiloarviointien ymmér-

tdmisessd, eikd timid koulutus olisi kidytdnnossad kovin vaativaa.
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[ ] Esimiehet osaavat hyddyntii# henkildarviointeja piitoksenteossaan
- Esimiehid koulutetaan henkil6arviointien hyodyntdmisessd

40 %
35% 35% 30 % 00
10% 20 % “Tis% |8 s | Ka33
2 2 Sd .86
0% = 4 1 mE |V
1 2 3 4 5
taysin eri jokseenkin  ei samaa eikd  jokseenkin  tdysin samaa
mieltd eri mieltd eri mieltd  samaa mieltd mieltd

Kuva 4.10. Esimiesten tietotaito henkiloarviointien hyodyntdmisessd.

[ ] Arvioinnin tulokset raportoidaan selkeisti
B ohtopadtokset ovat selvisti kytkettdvissd arvioinnin tavoitteisiin

60 % 65 %
12 35 %

25 %
59 10 % 7 Ka 4.3
2 Sd .57
0% 0% 0% 0% I_1- N 20

1 2 3 4 5
taysin eri jokseenkin  ei samaa eikd  jokseenkin  tdysin samaa
mieltd eri mieltd eri mieltd  samaa mieltd mieltd

Kuva 4.11. Toimeksiantajayritysten kdsitykset henkiloarviointien raportoinnista.

Toimeksiantajayritykset pitdvit henkildarviointia lihes poikkeuksetta puolueettomana ja oi-

keudenmukaisena menetelmind (ks. kuva 4.12). Ulkopuolisen konsultin uskotaan olevan tae

puolueettomuudesta, eikd heiddn puolueettomuuttaan juurikaan kyseenalaisteta. Henkildar-

vioinnin oikeudenmukaisuuteen uskotaan yhti lailla, silld kaikki arvioitavat kédyvit ldpi saman

arviointiprosessin ja ovat siten samalla viivalla arvioinnissa.
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|:| Henkildarviointi kertoo puolueettomasti arvioitavan vahvuudet ja heikkoudet
- Henkilbarviointi on oikeudenmukainen menetelma arvioitavan kannalta
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0% 0% 0% 1 0% ’Tn N 20
I I
1 2 3 4 5
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mieltd eri mieltd eri mieltd  samaa mieltd mieltd

Kuva 4.12. Toimeksiantajayritysten nikemys henkiloarviointien puolueettomuudesta ja
oikeudenmukaisuudesta.

Henkildarviointeja kédytetdén useimmiten rekrytointien yhteydessi (ks. kuva 4.13). Mité kor-
keamman tason tehtdvistd on kyse, sitd varmemmin henkildarviointia kiytetdin. Henkildar-
viointia kédytetddn jonkin verran myos organisaatiomuutosten yhteydessid sekd urasuunnitte-

lussa ja resurssien kartoituksessa.

Johtotasolle palkattaessa 100 % |
Keskitasolle palkattaessa 95 % |
Alemmalle tasolle palkattessa 60 %

Organisaatiomuutoksissa 40 %

Resurssien kartoituksessa 30 %

Urasuunnittelussa 30 %
Henkilostosuunnittelussa 10 %

Kuva 4.13. Henkiloarviointien kdyttotilanne.

Vastaajat nikivit monia mahdollisuuksia henkildarvioinnin hyddyntdmiseen (ks. kuva 4.14).
Selkedsti tirkeimpénd hyOtynd vastaajat katsoivat parhaimman tai sopivimman hakijan valin-
nan henkil6arvioinnin avulla. My6s henkildarvioinnin antama apu organisaatiomuutoksissa

tuli esille monessa vastauksessa.
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Auttaa valitsemaan parhaan hakijan
Auttaa organisaatiomuutoksissa
Nopeuttaa rekrytointia

Jakaa vastuuta

Muu hyéty

100 %

45 %

20 %
20 %

15 %

Kuva 4.14. Henkiloarvioinnin kdyton hyodyt.

Henkilbarviointien katsotaan ennustavan hyvin tyossd suoriutumista (ks. kuva 4.15). Sité pi-

detdén yleisesti ottaen luotettavana menetelminid. Henkildarviointeihin luotetaan, vaikka nii-

den todellista yhteyttd tydsuoriutumiseen ei suurimmassa osassa yrityksistd ole selvitetty mi-

tenkdan.

:| Henkildarviointi ennustaa hyvin tydsuoriutumista
- Henkilobarviointi on luotettava menetelma

80 % 80 %
16
5% 5% 5%10% 10%5%
2 2
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—— — [
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taysin eri jokseenkin  ei samaa eikd  jokseenkin  tdysin samaa
mieltd eri mieltd eri mieltd  samaa mieltd mieltd

Ka 3.95
Sd .60
N 20

Kuva 4.15. Toimeksiantajayritysten kdsitys henkiloarvioinnin luotettavuudesta.

Ongelmana monet yritykset nikevit luottamuksellisuuden varmistamisen vaikeuden (ks. kuva

4.16). Itse prosessia on vaikea valvoa riittdvin kattavasti ja raporttien sdilytyksessd on epdsel-

vyyksii ja puutteita.

31




45 %

30 %
59 20 % Ka 4.0
6 Sd .86
0% ! 4 N 20
—
1 2 3 4 5
taysin eri Jjokseenkin  ei samaa eikd  jokseenkin  tdysin samaa
mieltd eri mieltd eri mieltd  samaa mieltd mieltd

Kuva 4.16. Luottamuksellisuutta on vaikea varmistaa henkiloarviointiprosessissa.

4.1.7 Toimeksiantajayritysten nikokulmia tulevaisuuteen

Henkilbarviointien suosio tulee varmasti tulevaisuudessakin jatkumaan (ks. kuva 4.17). Toi-

meksiantajayritykset uskovat kiyttivinsad henkilarviointia myos jatkossa.

80 %
16
5% 15 %
0 % 1
— 1 3

1 2 3 4
emme kéiiytii  luultavasti  melko varmasti  varmasti
emme kdytd kaytdmme kaytdmme

Ka 3.75
Sd .55
N 20

Kuva 4.17. Uskotteko kdyttdvinne henkiloarviointeja tulevaisuudessa?

Toimeksiantajayritysten edustajista puolet uskoo alan kasvuun, ja kolmannes arvioi tilanteen

pysyvin samana. Ainoastaan yksi vastaaja katsoo arviointien vihenevin tulevaisuudessa. Vii-

si vastaajaa korosti laadun merkitysté ja luotettavauden kasvua. Asiakkaiden nidkemys henki-

l6arvioinnin tulevaisuudesta on siten positiivinen.
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4.2 Toimeksiantajayritysten edustajien haastattelut

Toimeksiantajayritysten edustajista, jotka olivat tyonsid kautta paljon tekemisissd henkildarvi-
ointien kanssa, haastateltiin (ks. liite 6) yhteensd kymmenté henkilod. Haastateltavien joukos-
sa oli muun muassa henkilostopadllikoitd, kehityspdillikoitd sekd hr-toimintojen johtajia.
Haastateltaviksi haluttiin nimenomaan johtotason edustajia, joilla on runsaasti kokemusta
henkildarvioinneista. Henkildarviointilausunnot paityvit useimmiten esimiehille, mutta hei-
ddan kokemuksensa henkiloarviointiprosessin seuraamisesta on usein satunnaisempaa kuin

johtotasolla.

4.2.1 Arviointien kiytto

My®os haastattelujen perusteella toimeksiantajayritykset ovat kéyttineet henkildarviointeja pit-
kddn. Pisimpdédn niitd kdyttdneet yritykset olivat aloittaneet arviointien hyodyntdmisen jo
1950-luvulla, ja monella muullakin yritykselld oli kymmenien vuosien kokemus henkilbar-
viointien kidytostd. Yli kymmenen vuotta arviointeja kéyttdneitd oli seitseméin, ja kolme yri-

tystd oli kdyttdanyt arviointeja yli viisi vuotta.

Arviointeja kiytetdin kahdeksassa yrityksessd systemaattisesti aina, kun uusia henkiloité rek-
rytoidaan. Kahdessa yrityksessd kéytto ei ole aivan niin itsestdédn selvédd, mutta niissdkin hen-
kildarviointia kdytetddn sitd varmemmin mitd korkeamman tason tehtidvistd on kyse. Moni

yritys kiyttdd henkildarviointeja my0Os organisaation sisdisten siirtojen yhteydessa.

Moni (6/10) ilmoitti kdyttdvidnsid henkildarviointeja varmistaakseen ja vahvistaakseen omaa
mielipidettdin hakijasta (ks. kuva 4.18). Neljd mainitsi riskien eliminoinnin ja viisi lisdinfor-
maation saannin tirkeimméksi syyksi henkildarviointien kidyttoon. HenkilGarviointeja kdyte-
tddn myos tyontekijoiden kehittimisen vilineend, koulutuksessa, tiimien muodostamisessa ja
johtamisen vilineend. Erityisesti yritykset, joilla on pitkd kokemus henkildarvioinneista, kidyt-

tdvét niitd monipuolisesti.

Vuosittain tehtdvien henkildarviointien méirid on vaikea arvioida, koska se vaihtelee tilantei-
den ja taloudellisten suhdanteiden mukaan. Kaikkien haastateltujen toimeksiantajien kohdalla

puhutaan kuitenkin vihintddn kymmenisté arvioinneista vuositasolla.

Kaikki yritykset teettdvit henkildarvioinnit ulkopuolisella konsultilla. Tdmén liséksi kolme
yritystd ilmoitti kdyttdvinsd itse jotain yksittdistd testid, johon heilld on lisenssi. Téllaisten
testien avulla saatetaan tehdi esikarsintaa hakijoista ennen varsinaista henkildarviointia. Ky-
selyyn vastanneista 55 % (ks. kuva 4.3) ilmoitti, ettd henkilbarviointia tehdddn yhteistydssi

konsulttiyrityksen ja toimeksiantajayrityksen kesken. Haastattelujen perusteella télld todenni-

33



koisesti tarkoitetaan juuri niitd yksittdisid testejd, joita toimeksiantajat kdyttdvit henkildar-

viointien yhteydessi.

Oman mielipiteen varmistus 6 |

Lisdinformaation saanti 5 |

Riskien minimoiminen 4 |

Tyontekijoiden kehittiminen 2

Tyontekijoiden koulutus 1

Tiimien muodostaminen 1

Johtamisen apukeino 1

Kuva 4.18. Toimeksiantajien ilmoittama syy henkiloarvioinnin kdyttoon (N 10). (Huomaa, etti
kukin toimeksiantaja on voinut nimetd useamman syyn.)

Kyselyssd 90 % vastaajista piti konsulttien ndkemyksié arvioitavista vihintddn melko tarked-
ni. Haastatteluissa ldhes kaikki vastaajat sen sijaan kertoivat, ettei henkildarvioinnin painoar-
vo ole koko prosessia ajatellen suuri. Kuitenkin sen merkitys kasvaa valintojen loppuvaihees-
sa, kun kandidaatteja laitetaan paremmuus- tai sopivuusjérjestykseen. Yli puolet (6/10) vas-
taajista niki henkildarvioinnin erityisesti negatiivisesti merkitsevina. Jos siis henkildarviointi
vahvistaa tilaajan omaa ndkemystd, silld ei ole kovin suurta merkitystd. Jos henkildarviointi
on negatiivinen tai se on ristiriidassa tilaajan oman nikemyksen kanssa, sen merkitys kasvaa.
Tillaisessa tilanteessa negatiivisen tai ristiriitaisen arvion saanutta harvoin tullaan valitse-

maan.

Kaikki vastaajat kertoivat tiedostavansa henkildarviointiin liittyvit riskit, kuten alan toimijoi-
den kirjavan laadun. Reilu puolet (6/10) piti henkil6arviointia kuitenkin luotettavana silloin,
kun sen tekijd on hyvimaineinen ja tunnettu alansa ammattilainen, jonka menetelmét ovat to-
distetusti patevid. Omia yhteistyokumppaneitaan vastaajat pitivédt luotettavina juuri edelld

mainituista syistd. My0Os useiden vuosien yhteisty6 vahvisti luottamusta konsultteihin.

4.2.2 Lain vaikutus

Laki yksityisyyden suojasta tydeldméssd (499/2001) oli yhtd lukuun ottamatta kaikkien vas-
taajien mielestd tervetullut. Ainoa varauksellisesti lakiin suhtautuva oli huolissaan tyonanta-

jalle silytetystd vastuusta.

Laki yksityisyyden suojasta tydeldamissd velvoittaa tyonantajat varmistamaan, ettd henkildar-
viointeja tehtdessd kiytetddn luotettavia testausmenetelmid, niiden suorittajat ovat asiantunte-

via ja testauksella saatavat tiedot ovat virheettomid. Haastateltujen mukaan ndiden seikkojen
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varmistamiseen ei kiytinnossd ole muuta keinoa kuin luottamus yhteistyokumppaniin. Suurin
osa haastatelluista koki ongelmaksi oman asiantuntemuksensa puutteet henkildarviointien me-
netelmien suhteen. Luottamus perustuu ldhinnd konsulttitoimistojen hyvidin maineeseen, am-
mattitaitoon ja pitkdan kokemukseen. Seitsemin haastateltua mainitsi yhdeksi varmistuskei-
noksi my06s konsulttien koulutustaustan tarkistamisen. Neljd vastaajaa kertoi kdyvénsd yhteis-
tyokumppaninsa kanssa henkildarviointiprosessin tarkasti l1dpi. Konsulteilta edellytetdin kdyt-
tdmiensd menetelmien selittimistd ja perustelua. Yhden vastaajan mielestd ainoa keino var-

mistaa lain toteutuminen on menetelmien validiteetin ja reliabiliteetin tarkistaminen.

Suuria muutoksia laki ei yritysten kdytdnnon toimintaan ollut tuonut. Kuitenkin haastatteluis-
sa tuli esille huomattavasti enemmén muutoksia kuin kyselyssi (ks. kuva 4.19). Kun kyselys-
sd toimintaansa oli ilmoittanut muuttaneensa ainoastaan 20 % toimeksiantajayrityksistd, haas-
tatteluissa muutoksia toimintaansa kertoi tehneensid 80 % vastaajista. Kaksi vastaajaa sanoi,
ettei mitddn muutosta ollut tapahtunut. Puolet vastaajista kertoi yrityksensd kiinnittineen
enemmin huomiota arvioitavan oikeuksiin. Neljin vastaajan mielestid palautteen anto arvioi-
dulle oli parantunut ja arvioitujen huomioiminen ylipdédnsi oli lisddntynyt. Laki olikin tuonut
tarkennusta kdytintdihin kolmen yrityksen kohdalla. Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettd laki

oli parantanut arvioitujen asemaa ja kohtelua.

Arvioitavan oikeuksien selkiytyminen 5 |

Palautteen anto parantanut 4 |

Tarkennuksia kdytantoihin 3
Ei muutoksia 2

Kuva 4.19. Lain yksityisyyden suojasta tydeldmdssd tuomat muutokset toimeksiantajayritysten
kaytantoihin (N 10). (Huomaa, etti kukin toimeksiantaja on voinut mainita useamman muu-
toksen.)

4.2.3 Henkiloarvioinnin osa-alueet

Henkilbarviointiraportti kidsittelee arvioitavaa useampien henkildarviointiin liittyvien eri osa-
alueiden valossa. Nditd osa-alueita ovat tyypillisesti muun muassa persoonallisuus, sosiaaliset
taidot, kykyrakenne, paineensietokyky, motivaatio ja sitoutuminen sekd tyoskentelytyyli.
Henkildarvioinnin hyodyntdmisen kannalta arvioinnin eri osa-alueista suurin osa haastatelta-
vista (7/10) piti selvasti tirkeimpdnd sosiaalisia taitoja. Puolet piti myds paineensietokykyi

tarkednd osa-alueena. Neljd vastaajaa kuitenkin korosti, ettd riippuu tilanteesta, mikd osa-alue
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nousee tirkeimmiksi henkildarvioinnin hyddyntimisessd. Kolmen vastaajan mielestd koko-

naisuus ratkaisee ja henkildarvioinnin yhteenveto on tirkein.

Puolet haastatelluista piti kykyrakennetta véhiten tirkednd. Tosin kaksi haastateltavaa mainitsi
sen olevan negatiivisena merkittdvd. Kolme haastateltavaa piti persoonallisuutta merkitykset-
toménd henkildarvioinnin osa-alueena. Puolet haastatelluista kertoi, ettd parhaimmat tulokset
henkildarvioinnista saadaan kykyrakenteen osalta. Kolme piti tyoskentelytyylid luotettavim-

pana osa-alueena.

Eniten (5/10) kehittimisen tarvetta néhtiin sosiaalisten taitojen mittaamisessa, jota siis pidet-
tiin myos tirkeimpéni osa-alueena. Kolme vastaajaa mainitsi kaipaavansa arviota suoriutumi-
sesta kokonaisuudessaan pitkélld aikavililla, vaikka he tiedostavatkin henkildarviointien kah-

den vuoden voimassaolon.

4.2.4 Henkiloarviointi prosessina

Toimeksiantajayritykset ovat aktiivisesti mukana henkildarviointiprosessin tavoitteiden ja kri-
teerien méadrittelyssd. Kuudessa yrityksessd tavoitteista ja kriteereistd sovitaan yhdessid kon-
sultin kanssa, ja neljdssd yrityksessd tavoitteet ja kriteerit mééritelldén itse yrityksen sisdlla.
Menetelmien valintaan osallistuu ainoastaan yksi yritys. Arviointitilanteen toteutus hoidetaan
aina konsulttiyrityksen toimesta, toimeksiantajayritys ainoastaan informoi arvioitavia asian
suhteen. Tulosten analysoimiseen ja raportin laatimiseen toimeksiantajayritykset eivit luon-
nollisesti osallistu, vaan raportin kdyttod ja palautteet ovat seuraava vaihe, jossa toimeksianta-

jayritykset ovat mukana.

Arvioinnin seurantaa kertoi tekevinsé ainoastaan kolme yritystd. Niistidkin yhdelle yritykselle
seuranta on niin uusi vaihe henkilGarviointiprosessissa, ettei sen toimivuudesta vield osata

paljon kertoa.

”Suoraan sanoen ei hirveesti seurata meiddn, eikd konsulttienkaan taholta. Itse py-
ritddn kehityskeskusteluissa vihdn seuraamaan, mutta ei me olla mitddn vaadittu.
Se on vaan sellanen suositus esimiehille, ettd tulis jotain palautetta. Jos jotain pa-

lautetta tulee, se on aika satunnaista.”

Nainen, henkilostopaallikko

Arvioinnin periaatteet, kuten menettelytavat, prosessin periaatteet ja eettiset periaatteet, huo-
mioidaan useimmiten ainoastaan yhteistyon alkuvaiheessa. Suurimmalle osalle yrityksistd pe-

riaatteet ovat ennestdin tuttuja, joten niiden ldpikdynti joka kerralla ei ole toimeksiantajayri-
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tyksille mielekéstid. Kaksi yritystd ilmoitti kdyvinsd henkildarvioinnin periaatteet ldpi muuta-
man kerran vuodessa yhteistyOyrityksensd kanssa, ikdédn kuin tarkistaakseen, missid milloinkin

mennéén. Kahdelle yritykselle henkildarvioinnin periaatteet taas eivit olleet lainkaan tuttuja.

Puolet haastatelluista ei juurikaan informoi arvioitavia testipdividn suhteen. Kolme heisti luot-
taa siihen, ettd konsulttiyritys hoitaa tiedottamisen ja kaksi taas nikee arvioitavan velvollisuu-
tena kysymisen. Yleiselld tasolla henkilarviointipdivistd kertoo kolme yritysti, ja kaksi ker-

too asiat hyvinkin pikkutarkasti.

Kuten kyselylomakkeeseenkin vastanneet (ks. kuva 4.14), my0ds haastatellut toimeksiantaja-
yritysten edustajat pitivit henkildarviointia yleisesti puolueettomana menetelméni. Puolueet-
tomuutta perustellaan ulkopuolisella, objektiivisella konsultilla ja sitd pidetdédn tdméin takia la-
hes itsestdin selviand. Vain yksi haastateltava epdili henkildarvioinnin puolueettomuutta. Syy-
nd tdhdn hin piti sitd, ettei edes ulkopuolinen konsultti voi olla tidysin objektiivinen, vaan ha-

nen nikemyksensi on subjektiivinen siind missd muidenkin ihmisten.

4.2.5 Henkiloarvioinnin tulosten raportointi

Kaikki yritykset saavat aina kirjallisen palautteen arvioitavista, ja lihes kaikki saavat myos
suullisen palautteen. Kolmen vastaajan mielesti kirjallinen ja suullinen palaute eroavat toisis-

taan.

”Tdn lain myotd, vois ehkd sanoa, ettd ne on siistiytyneet jonkin verran. Jos on joku
selked ongelma, niin se ei vdlttdmadttd tuu esille siind kirjallisessa raportissa, mutta

suullisessa kylldkin.”
Mies, henkilostojohtaja

Kuuden vastaajan mielestd kirjallinen ja suullinen palaute ei asiasiséltdisesti eroa toisistaan,
mutta suullinen palaute syventdi ja avaa kirjallista palautetta. Suullisessa palautteessa asiat

sanotaan suoremmin ja ymméarrettivimmin.

" Kylldhdn md enemmdn saan niistd, kun hdn antaa ne yhteenvedot, niin siitd mitd
hdn mulle kertoo. Niitdhdn md sitten kirjotan ylds. Jos md saisin sen pelkdn rapor-
tin, niin md en tekis silld yhtddn mitddn ja voisin kysyd ettd mitd md silld oikein itse

asiassa teen. Se tieto on kaikki sen konsultin pddssd.”

Nainen, myyntijohtaja
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Neljd vastaajaa kertoi huomanneensa, etti kirjalliset palautteet ovat muuttuneet uuden lain
(477/2001) myo6td. Niistd on tullut sanamuodoiltaan suppeampia ja varovaisempia ja osittain

vaikeammin tulkittavia.

”...ongelmaks tuli sen jilkeen, ettd joiltain konsulteilta sekos pasmat, ne ei uskalta-

nu sanoa mitddn negatiivista, ja ne konsultit ei endid tyoskentele meilld.”

Mies, henkilostojohtaja

Kun kyselylomakkeeseen vastanneista ldhes kaikki (ks. kuva 4.11) pitivit henkil6arviointira-
portteja selkeind, haastatelluista neljd oli sitd mieltd, ettd raporttien tyyli on johdonmukainen
ja selked. Kolmen vastaajan mielestd raporttien tyyli vaihtelee paljon konsultista riippuen.
Muutama vastaaja korosti, ettd he ovat vuosien varrella tottuneet lukemaan raporttien kieltd ja
sen takia pitdvit niitd johdonmukaisina ja selkeini. Puolet vastaajista ei aina 16yda johtop&a-
tosten yhteyttd asetettuihin tavoitteisiin ja kriteereihin, mutta nimé seikat selvennetiin useim-
miten suullisessa palautteessa. Raporttien luotettavuus tuodaan esille ainakin osittain seitse-
min vastaajan mielestd. Kolme vastaajaa kertoi, ettei luotettavuudesta puhuta raportin yhtey-

dessi juuri lainkaan.

Neljd haastateltavaa kertoi, ettd konsultti asettaa hakijat paremmuusjirjestykseen. Viiden mu-
kaan ndin toimitaan vain joskus, ja ainoastaan yksi haastateltava kertoi, ettei hakijoita koskaan

aseteta mihinkddn jarjestykseen konsultin toimesta.

Puolet vastaajista ei juurikaan noudata konsultin suosituksia, vaan korosti, ettd lopullinen pdi-
tos tehdiin aina toimeksiantajayrityksen harkinnan tuloksena. Kaksi vastaajaa sen sijaan ker-
toi aina noudattavansa konsultin suositusta, ja kaksi tekee ndin melko usein. Kyselyyn vastan-
neista sen sijaan ldahes kaikki (95 %) kertoivat noudattavansa konsulttien suositusta vihintdén
joskus. Muutama haastateltava koki ongelmalliseksi esimiehet, jotka monesti tekevit lopulli-

set paitokset.

”...hyvin usein se on rekrytoivan esimiehen ammattitaidottomuus. Halutaan jotain
konkreettista mieluiten kirjallisena, johon voi vedota, jos pomo sanoo ettd miten sd
oot tommosen urpon valinnu. Voidaan mennd jonkun muun seldn taakse piiloon.

Siind siirretddn vastuuta.”

Mies, hr-toimintojen varajohtaja
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4.2.6 Henkiloarviointien toimivauden seuranta

Henkilbarviointien seuranta voidaan toteuttaa kiaytinnossi kyselyin, haastatteluin ja tutkimuk-
sin. Ilman seurantaa arviointiprosessin toimivuus jdid vain arvailujen varaan. Seuranta liittyy
myo0s olennaisesti konsulttien oman ammattitaidon ylldpitdmiseen ja menetelmien ajantasalla
pitdmiseen. Konsulttien toimesta arviointien onnistumista seurataan satunnaisesti kuudessa

yrityksessi.

Seurantaa toteutetaan ldhinni keskustelemalla henkildarvioinnin tilanneen osapuolen kanssa
uusien toimeksiantojen yhteydessd. Ainoastaan yhdessd yrityksessid konsultit seuravat syste-
maattisesti arviointien onnistumista. Kolmessa yrityksessd konsultit eivit suorita lainkaan

seurantaa.

Kaikki vastaajat pitivit arvioitavien suhtautumista henkildarviointiin positiivisena. Tosin kak-
si vastaajaa kertoi positiivisuuden vihenevin, mitd vanhemmista arvioitavista on kyse. Erdén
vastaajan mielestd rekrytointitilanteessa arviointiin suhtaudutaan aina positiivisesti, mutta or-
ganisaatiomuutoksissa asenne arviointeja kohtaan on huomattavasti negatiivisempi. Kaikki
vastaajat pitdvit henkildarviointia oikeudenmukaisena menetelmidnd, mutta moni (6/10) ko-
rosti sen edellyttiavin jarkevdd suhtautumista asiaan. Arvioinneille ei saa antaa liikaa painoar-

voa suhteessa muihin menetelmiin.

Henkilbarviointia pidetdén yleisesti halpana saatuun hyotyyn néhden. Erityisesti, jos henkil6-
arvioinnin hintaa verrataan esimerkiksi koko rekrytointiprosessin kustannuksiin, on sen osuus
huomattavan pieni. Henkildarviointien tulevaisuus ndyttdd toimeksiantajayritysten nakokul-
masta valoisalta. Kaikki vastaajat uskovat kiyttivinsd henkildarviointeja my0s jatkossa. Li-
séksi he nikevit alan kasvavan ja kehittyvin. Konsulttiyritysten palvelut ovat monipuolistu-

neet, ja timin kehityksen uskotaan jatkuvan.

"Tulevaisuus on varmasti loistava ja heitd tarvitaan...kylld tdd henkiloarviointi

auttaa tyonantajaa oikeissa valinnoissa ja kansakunnan kehittdmisessd!”

Nainen, henkildsto- ja viestintijohtaja
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5 Konsultit

Konsulttien nikemyksid ja kokemuksia selvitettiin myos kyselyn (ks. liite 3) ja haastattelujen
(ks. liite 7) avulla. Kysely ldhetettiin kahdellekymmenelle konsulttitoimistolle ja haastatteluja
tehtiin yhteensd kymmenen. Kyselyssé kartoitettiin perustietoja henkildarvioinnista sekéd hen-
kildarviointiprosessia yleisemmalld tasolla, kun taas haastatteluissa asioihin paneuduttiin sy-
villisemmin. Tavoitteena oli saada kattava kuva henkildarviointeja tekevien konsulttiyritysten
toiminnasta, heidin kdyttamistdin menetelmistéd sekd lain yksityisyyden suojasta tydeldmissi
(477/2001) aikaansaamista mahdollisista vaikutuksista. Konsulttien kuvaamaa henkildarvioin-
tiprosessia verrattiin Hyvéin henkildarvioinnin késikirjan (Honkanen & Nyman 2001) ihanne-

malliin.

5.1 Kysely konsulteille

Konsulttitoimistoille suunnatun kyselyn tarkoituksena oli saada perustietoja konsulttitoimis-
toista sekd niiden kdyttimistd henkildarviointimenetelmistd. HenkilGarviointiprosessi oli eri-
tyisen tarkastelun kohteena. Kyselyssid pyrittiin selvittimiin konsulttiyritysten ndkokulmaa
sithen, miksi henkildarviointia kdytetddn ja miten toimeksiantajayritykset hyotyvit sen kay-
tostd. Lain vaikutukset pyrittiin myos selvittimdidn. Osa konsulttiyritysten edustajista ei ollut
vastannut kaikkiin lomakkeen kysymyksiin. Siksi joidenkin tulosten kohdalla N on pienempi

kuin 20.

5.1.1 Perustietoja konsulttiyrityksisti

Konsulttiyritykset ovat toimineet alalla keskiméérin 6-7 vuotta (ks. kuva 5.1). Puolet yrityk-
sistd on toiminut alalla yli kymmenen vuotta, mutta my6s uusia, muutaman vuoden toimineita

yrityksid mahtuu kentille.
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50 %

10

20 % 15 % 15 %
0 4 | 3 | | 3 | N 20
1 2 3 4 5

alle vuoden 1-3 vuotta 4-6 vuotta 7-10 vuotta  yli 10 vuotta

Kuva 5.1. Konsulttien tyokokemus henkiloarvioinnista vuosissa.

Konsulttien koulutustaso on melko korkea. Henkilarviointeja tekevit konsultit ovat ldhes
poikkeuksetta akateemisen koulutuksen saaneita, ja melkein puolet on suorittanut tutkintonsa

psykologiassa (ks. kuva 5.2).

Psykologinen 70 | 45 %
Kauppatieteellinen 16 %

Humanistinen 12 %
Yhteiskuntatieteellinen 11 %

Muu akateeminen koulutus 10 %
AMK -tason koulutus
Opistotason koulutus

Kuva 5.2. Konsulttien koulutus (N 154).

Kuvasta 5.3 voidaan ndhda eri toimistoissa tyoskentelevien konsulttien maédrd. Suurimmassa
osassa yrityksistd konsultteja on alle kymmenen. Joukkoon mahtuu yksi yritys, jossa konsult-
teja on yli 20. Tyontekijimédrdnsid puolesta useimmat yrityksistd voidaan luokitella (EU:n
miiritelmd, ks. liite 5) mikroyrityksiksi (ks. kuva 5.4). Jos kriteerind kiytetdédn tyontekijoiden
méérdn sijaan liikevaihtoa, hieman useampi kuuluu pienyritysten joukkoon (ks. kuva 5.5).

Mukana on my6s muutama keskisuureksi luokiteltava yritys.
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45 % 45 %

9 9
5% 5%
1 0 % 1
1
1 2 3 4 5
1-5 6-10 11-15 16-20 yli 20

Kuva 5.3. Konsulttien mddrd per konsulttitoimisto.

70 %
14
20 % sa .
4 1 1
[ | [ |
1 2 3 4
alle 10 10-50 51-250 yli 250

Kuva 5.4. Tyontekijoiden mddrd konsulttiyrityksissa.

60 %
12
25 % 10 %
5%

5 2 .
—

1 2 3 4

alle 100 000 100 000- 2-10 yli 10

alle 2 miljoonaa  miljoonaa miljoonaa

Kuva 5.5. Konsulttitoimistojen liikevaihto vuodessa euroina.
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Henkilbarviointeja tilaavat toimeksiantajayritykset ovat keskiméirin melko suuria tyonantajia.
Ne kuuluvat enimmékseen keskisuurten ja suurten yritysten joukkoon (ks. kuva 5.6). Henkilo-
arviointeja tilaavien toimeksiantajayritysten mddrd vuositasolla sijoittuu keskimddrin kymme-

nestid viiteenkymmeneen yritykseen (ks. kuva 5.7).

55 %
35 % 11
0% 10 % 7
2
N 20
1 2 3 4
alle 10 10-49 50-250 yli 250

Kuva 5.6. Toimeksiantajayritysten tyontekijoiden lukumddird.

50 %
10 25 %
15 % 59
5
3 1
| — N 19
1 2 3 4
alle 10 10-49 50-100 yli 100

Kuva 5.7. Toimeksiantajayritysten lukumdidrd vuodessa per konsulttitoimisto.

Tehtyjen henkilarviointien médéréd vuositasolla lasketaan useimmissa konsulttiyrityksissd sa-
doissa arvioinneissa. Neljdnnes yrityksistd tekee yli tuhat arviointia vuodessa, ja toinen nel-

jénnes alle sata (ks. kuva 5.8).
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50 %

25 % 10 25 %
5 5 0 %

N 20
1 2 3 4

alle 100 100-alle 1000  1000-5000 yli 5000

Kuva 5.8. Tehtyjen henkiloarviointien mddrd vuodessa per konsulttitoimisto.

5.1.2 Henkiloarviointi prosessina

Kuvauksissaan henkildarviointiprosessista konsultit kertoivat tarkimmin prosessin alusta eli
tavoitteiden ja kriteerien asettamisesta (ks. taulukko 5.1). Tdmén vaiheen tirkeyttd korostet-
tiin lopputuloksen kannalta. Menetelmii sivusi vain vajaa puolet konsulteista. Menetelmiin ei
siten kiinnitetdi muuhun prosessiin ndhden suurta huomiota tai niitd pidetdén itsestidinselvyy-

tend, jolloin niiden osuutta ei juuri korosteta.

Prosessivaihe N (20) %
Tavoitteiden méérittely 16 80
Kriteerien méérittely 16 80
Menetelmien valinta 9 45
Arviointitilanteen toteutus 15 75
Tulosten analysointi ja raportin laatiminen 11 55
Raportin kiytto ja palautteet 12 60
Seuranta 5 25

Taulukko 5.1. Henkiloarviointiprosessin eri vaiheiden ndkyvyys konsulttien vastauksissa.

Itse arviointitilanteesta kertoi kolme neljdsosaa vastaajista, ja tulosten analysoinnista puolet.
Reilu puolet kertoi prosessikuvauksessa palautteen antamisesta niin arvioiduille kuin toimek-
siantajayrityksillekin. Seurannan mainitsi vain viisi konsulttia. Kaksi konsulttia ei vastannut
tai ei halunnut vastata prosessikuvauskysymykseen lainkaan. Liséksi neljian vastaajan proses-

sikuvaukset olivat hyvin lyhyité ja epaméaériisia.

Kun vastauksia vertaa Hyvin henkil6arvioinnin késikirjan ihannemalliin, voi huomata, etti ta-
voitteiden ja kriteerien asettaminen saa suurimman painoarvon. Itse arviointitilanne ja palaute

saavat my0s huomiota. Ndmd prosessin vaiheet ovat my0s henkildarvioinnin nakyvin osa
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kaikkia osapuolia ajatellen. Toimeksiantajan kannalta kriteerien ja tavoitteiden asettaminen on
tirkedssd roolissa, kun taas arvioitavalle itselleen arviointipdivd on luonnollisesti keskeiselld
sijalla. Palaute eli arvioinnin lopputulos kiinnostaa kaikkia osapuolia, silld se kertoo kdytin-
nossd sekd toimeksiantajalle ettd arvioidulle koko henkilGarviointiprosessin lopputuloksen.
Palautteen yhteydessd oli positiivista huomata, ettd kaikki konsultit, jotka mainitsivat palaut-
teen antamisen prosessikuvauksessaan, kertoivat antavansa sen sekd arvioiduille ettd toimek-

siantajayrityksille.

Henkildarviointiprosessin heikkona kohtana voidaan pitda konsulttien kannalta luottamuksel-
lisuuden varmistamista. Vaikeutena on, etteivit arvioitavat kovin helposti kerro mahdollisista
ongelmistaan, ja luottamuksellisen ilmapiirin rakentamiseen ei ole olemassa mitédén yksiselit-
teistd keinoa. Sen sijaan konsultit enimmikseen uskovat arvioitavien vastaavan rehellisesti

heille esitettyihin kysymyksiin (ks. kuva 5.9).

[ | Luottamuksellisuutta on vaikea varmistaa henkildarviointiprosessissa
- Arvioitavat vastaavat rehellisesti
75 %
35 % 35 %
7 7 5% 10%20% 20% Ka 2.15
) Sd 1.14
0% | ’—n 4 0% 0% | N 20
1 2 3 4 5
taysin eri jokseenkin  ei samaa eikd  jokseenkin  tdysin samaa
mieltd eri mieltd eri mieltd  samaa mieltd mieltd

Kuva 5.9. Luottamuksellisuus henkiloarviointiprosessissa ja arvioitavien oletettu rehellisyys.

5.1.3 Lain vaikutus

Konsulttien mukaan laki yksityisyyden suojasta tydelimésséd ei suuresti muuttanut arviointi-
kiytantdjd. Kahdestakymmenestd konsultista kiytdntdjadn muutti seitsemin (35 %). Kéytin-
tdjddn muuttaneista suurin osa oli kiinnittdnyt aiempaa enemméin huomiota arvioitavalle an-
nettavaan palautteeseen. Kiytinnossd tdma tarkoitti arvioitavien oikeutta kirjalliseen palaut-
teeseen, joka ennen lakia ei ollut kuulunut joidenkin konsulttitoimistojen toimintatapaan.
Myos menetelmid oli tarkistettu ja arvioitu uudelleen niiden validiteetin suhteen. Muutama
konsulttitoimisto oli tehnyt tarkennuksia lomakkeisiin ja arvioitavilta kysyttyihin kysymyk-

siin. Toimeksiantajayrityksid oli my6s koulutettu ja informoitu uuden lain vaatimuksista ja
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vaikutuksista kdytdntdihin. Voidaan siis sanoa, ettdl laki yksityisyyden suojasta oli tuonut tar-
kennuksia toimintatapoihin, parantanut arvioitavan oikeuksia ja lisinnyt konsulttitoimistojen

ja toimeksiantajayritysten tietoisuutta naisti oikeuksista.

5.1.4 Henkiloarvioinnin kiytinnot ja menetelmét

Henkildarviointipdivd on usein pituudeltaan tavallisen tydpdivin mittainen (ks. kuva 5.10).
Suppeimmillaankin arviointipdivi kestdd kolmesta neljdin tuntia. Henkil6arviointia kiytetdin
useimmiten tilanteissa, joissa toimeksiantaja pyrkii selvittiméin henkildiden vilisid eroja. Li-
hes poikkeuksetta arviointiin lihetetddn 2-3 henkilod haettavaa paikkaa kohden (ks. kuva

5.11).

65 %
13
15 % 20 %
0 % 4
3 N 20
1 2 3 4
1-2 tuntia 3-4 tuntia 5-6 tuntia vli 6 tuntia
Kuva 5.10. Arviointipdivin kesto.
95 %
19
5%
0 % 0 % 1
—— N 20
1 2 3 4
2-3 4-5 yli 5

Kuva 5.11. Arvioitavien mddrd haettavaa paikkaa kohden.
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Menetelmid kiytetddn kattavasti (ks. kuva 5.12). Melkein puolet konsulteista kdyttdd vahin-

td4n kymmenti eri menetelmid, ja harva tyytyy kiyttiméidn vain muutamaa menetelmia.

45 %
30 % 5
10 % 5% -
2
3 N 20
1 2 3 4
1-3 4-6 7-9 yli9

Kuva 5.12. Testipatteriston menetelmien keskimddirdinen lukumdidird.

Eri menetelmistd suosituin on strukturoitu haastattelu, jota kiyttdvit lihes kaikki konsultit
(ks. kuva 5.13). My®os erilaiset persoonallisuusinventaarit ovat suosittuja. Kykytesteisti erityi-

sesti kielellisyyttd ja loogisuutta mittaavia testejd kiytetdin paljon.
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Haastattelut

Strukturoitu haastattelu
Vapaamuotoinen haastattelu
Ryhméihaastattelu

Persoonallisuustestit
Persoonallisuusinventaari
Projektiivinen persoonallisuustesti
Muu persoonallisuustesti

Toimintatyylitestit
Ajattelu- ja oppimistyyli
Johtamistyyli
Selviytymiskeino
Vuorovaikutustyyli
Epéselvyydensietokyky
Luovuus/innovaatio
Muu toimintatyylitesti

Kykytestit

Kielellinen lahjakkuus
Looginen péittelykyky
Matemaattinen lahjakkuus
Ideointikyky

Muu ilyllisten kykyjen testi

Simulaatiot

Vuorovaikutus

Suullinen esiintyminen
Vaikuttamis- ja myyntitilanne
Péatoksentekotilanne
Kirjallisen raportin laatiminen
Muu simulaatio

Muut menetelmiit

95 %
35 % |
25 %
90 %
65 %
15 %
60 %
55 %
55 %
55 %
30 %
30 %
20 %
80 %
80 %

65 % |

50 % |
40 % |
70 % |

65 % |

60 % |
55 %
55 %

40 % |

Kuva 5.13. Arviointimenetelmien yleisyys.

5.1.5 Normit

Normeeraus eli standardointi tarkoittaa testi- tai mittavilineen vakioimista kiytettdviksi jos-
sakin ihmisryhméssé, esimerkiksi suomalaisessa aikuisviestossd. Normeilla viitataan siis tes-
tin kiiytettavyyteen tietyssd kohderyhmissé (Niitamo 2003). Normeilla on oma merkityksensi
henkildarvioinnin luotettavuutta arvioitaessa. Monet henkildarvioinnissa kiytetyistd menetel-
mistd on kehitetty ulkomailla (ks. esim. Niitamo 2003). Kulttuurisidonnaisuus on siten otetta-
va huomioon normien kiytossd. Jos normit on kertty ulkomailta, ei niitd voi pitdd kovin luo-

tettavina suomalaisten arvioitavien osalta. Toinen ongelma normien suhteen voi olla kerdtyn
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normiaineiston suppeus, jolloin niiden antama kuva ei ole luotettava. Myds normien piivityk-

seen tulisi kiinnittda huomiota.

Suurin osa konsulteista kuitenkin kéyttdd testeissddn kotimaista normistoa (ks. kava 5.14). Yli

puolet kiyttdd valmiita normiaineistoja, mutta kolmannes kerdd normiaineistonsa itse.

|:| Valmiin normiaineiston kdyttdmisaste (vs. itse kerddminen)
- Normiaineiston kotimaisuusaste

55 %
40 % 40 %
25 %
8 15% 59, 20 % Ka 2.30
5 Sd 1.08
3 L 41 0% N 20
1 2 3 4
SUUri melko suuri  melko pieni pieni

Kuva 5.14. Valmiin normiaineiston kerddmisen yleisyys ja normien kotimaisuusaste.

Normeja my0s pdivitetddn suhteellisen tiheésti (ks.kuva 5.15). Kolmannes normistosta pdivi-

tetddn vihintddn kerran vuodessa ja reilusti yli puolet pdivitetddn véhintddn kerran viidessi

vuodessa.
37 %
32% 26 %
6 7 5 %
> 1
— 0% N 19
1 2 3 4 5
vihintddn kerran kerran kerran harvemmin
kerran 1-5 5-10 10-15 kuin kerran
vuodessa vuodessa vuodessa vuodessa 15 vuodessa

Kuva 5.15. Normien pdivitystiheys.

Useimpien konsulttien kdytdssd on eri normit eri koulutustaustan omaaville ihmisille. Neljas-

osa kuitenkin kéyttdd samoja normeja arvioitavan taustasta riijppumatta.
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5.1.6 Raportointi ja palaute

Konsultit raportoivat toimeksiantajille sekd suullisesti ettd kirjallisesti. Kirjallisessa raportissa
kdydaan ldpi arvioinnille asetettuja tavoitteita ja sen eri osa-alueita. Kirjallinen raportti on pi-
tuudeltaan keskimédrin 2-3 sivua (ks. kuva 5.16). Raporttien laajuudessa on kuitenkin paljon
vaihtelua. Vajaa viidennes konsulteista esittdd asiansa ainoastaan yhden sivun mittaisella ra-

portilla, kun taas toinen viidennes kiyttdd arvioinnin raportointiin yli viisi sivua.

39 %
17 % 7 22 % 22 %
4 4
3 N 18
1 2 3 4
1 sivu 2-3 sivua 4-5 sivua yli 5 sivua

Kuva 5.16. Kirjallisen lausunnon pituus.

Suurin osa konsulteista asettaa hakijat paremmuusjérjestykseen (ks. kuva 5.17) ja ottaa ndin
selkedsti kantaa arvioitujen keskiniiseen jarjestykseen. Kolmannes konsulteista tekee ndin ai-
noastaan harvoin tai ei koskaan. Konsultit uskovat myos henkildarvioinnin kykyyn ennustaa

tyOssd suoriutumista (ks. kuva 5.18).

50 %
10
20 % 20 % 10 %
Ka 2.2
4 4 2 Sd .89
N 20
1 2 3 4
aina useimmiten harvoin ei koskaan

Kuva 5.17. Kuinka usein konsultti asettaa hakijat paremmuusjdrjestykseen.
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65 %

13
30 %
5% Ka 4.15
6 Sd .88
! 0% 0% N 20
—/
1 2 3 4 5
taysin eri Jjokseenkin  ei samaa eikd  jokseenkin  tdysin samaa
mieltd eri mieltd eri mieltd  samaa mieltd mieltd

Kuva 5.18. Arvioinneilla voidaan ennustaa tyosuoriutumista.

Konsultit saavat palautetta tyostddn melko sddnnollisesti sekéd arvioitavilta ettd arvioinnin ti-

lagjilta (ks. kuva 5.19). Muutamalle konsultille palautteen saanti on satunnaista.

|:| Palaute arvioitavalta
B oo tilaajalta

65% 0%
13
25 %
10 % 15 % 15 % Ka 3.15
0% 0% 2 5 Sd .59
¢ © ’—n N 20
1 2 3 4
el palautetta  satunnaista melko sddannollistd
sdannollistd

Kuva 5.19. Konsultin saama palaute arvioitavilta ja arvioinnin tilaajilta.

Henkildarviointi ndhddédn yleisesti puolueettomana ja oikeudenmukaisena menetelmind (ks.

kuva 5.20).
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|:| Henkildarviointi kertoo puolueettomasti arvioitavan vahvuudet ja heikkoudet
- Henkilbarviointi on oikeudenmukainen menetelma arvioitavan kannalta

55 % 45 50 %
40 %
11
8 Ka 4.25
3% 5% Sd .91
1 1 0% 0% 0% 0% N 20
— |
1 2 3 4 5
taysin eri jokseenkin  ei samaa eikd  jokseenkin  tdysin samaa
mieltd eri mieltd eri mieltd  samaa mieltd mieltd

Kuva 5.20. Henkiloarvioinnin puolueettomuus ja oikeudenmukaisuus.

Liahes kaikki konsultit ilmoittavat seuraavansa arviointien onnistumista sdannollisesti tai aina-

kin useimmiten (ks. kuva 5.21).

45 % 50 %
9 10
5 % Ka 3.45
0% 1 Sd .60
1 N 20
1 2 3 4
onnistumista seurataan seurataan seurataan

el seurata satunnaisesti  useimmiten  sddnnollisesti

Kuva 5.21. Arviointien onnistumisen seuranta.

Henkilbarviointiraportti pitdd sisdllddan monenlaista informaatiota arvioidusta henkilosti (ks.
kuva 5.22). Useimmiten siind selvitetddn konsultin nakemystd henkilon sosiaalisista taidoista,
motivaatiosta ja sitoutumisesta seki persoonallisuudesta. Muita tirkeitid osa-alueita ovat kyky-

rakenne, tyoskentelytyyli ja paineensietokyky.
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Motivaatio ja sitoutuminen 95 %
Persoonallisuus 95 %
Sosiaaliset taidot 95 %
Kykyrakenne 90 %
Tyoskentelytyyli 90 %
Paineensietokyky 90 %
Esimiestaidot/johtamisvalmiudet 30 % |

Ammatillinen osaaminen 15 %

Kehityspotentiaali 15 %

Muut tekijit 20 %

Kuva 5.22. Henkiloarvioinnissa yleisimmin selvitettdvdit ja raportoitavat tekijdit.

Arvioinnin tilaajalle ja arvioitavalle annettavat raportit ovat sisilloltddn enimmikseen yhtene-

véiset. Kuitenkin joka kymmenes konsultti kertoi raporttien sisidllon eroavan toisistaan.

5.1.7 Henkiloarvioinnin hyodyt

Konsulttien kisityksen mukaan henkildarvioinnin hyotynd on ennen kaikkea vaikeiden péa-
tosten delegointi asiantuntijalle (ks. kuva 5.23). Henkil6arvioinnin uskotaan auttavan valitse-

maan parhaimman tai soveliaimman hakijan, ja se minimoi riskid uutta henkiload palkattaessa.

Vaikeiden péditosten delegointi asiantuntijalle 70 % |

Auttaa valitsemaan parhaan hakijan 55 % |

Minimoi riskin uutta henkil6d palkattaessa 50 % |

Tuo esiin piilossa olevan potentiaalin 30 %
Auttaa organisaatiomuutoksissa 10 %

Jakaa vastuuta paitoksesta 10 %

Kuva 5.23. Henkiloarvioinnin hyodyt konsulttien mukaan.

5.1.8 Tulevaisuus

Henkilbarviointialan yrittdjdt ovat luottavaisia tulevaisuuden suhteen. Melkein kaikki vas-
taajat nikivit tulevaisuuden myonteisessd valossa. Puolet vastaajista uskoo alan kasvavan ja
kehittyvin sekd yritysten palveluiden monipuolistuvan. Lihes puolet koki lain yksityisyyden
suojasta tyoeldmissd hyvidnd, silld sen ndhdddn puhdistavan alaa epidmédrdisistd ja

epdpdtevistd toimijoista.
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5.2 Konsulttien haastattelut

Haastatteluissa keskityttiin konsulttien kokemuksiin ja nikemyksiin henkil6arvioinnista ja
henkilarviointiprosessista. Kyselyissd henkiloarviointiprosessista kerrottiin melko niukasti,
ja haastatteluissa prosessia pyrittiin selvittdméén kattavammin. Erityistd huomiota kiinnitettiin
myo0s lakiin yksityisyyden suojasta ja sen aikaansaamiin muutoksiin henkildarviointialan yri-

tysten kdytdnnoissa.

5.2.1 Perustietoja konsulteista ja konsulttiyrityksisti

Kuten kyselyn tulosten perusteella (ks. Kuva 5.2) saattoi ennakoida, myds haastateltujen kon-
sulttien koulutustaso oli korkea. Haastatelluista konsulteista kahdeksan oli koulutukseltaan
psykologeja. Joukkoon mahtui my6s yksi ekonomi ja yksi luonnontieteiliji. Haastateltavat
olivat toimineet henkildarvioinnin parissa keskimiirin 13 vuotta. Pisimméin tyohistorian
omaavat olivat tehneet henkildarviointeja 20 vuotta, ja lyhyimmén aikaa alalla viihtyneiden

tyohistoria ulottui kahden vuoden taakse.

Haastateltujen edustamien konsulttiyritysten keskiméiriinen liikevaihto oli 2,3 miljoonaa eu-
roa, ja henkildarviointien médrad vuositasolla oli yhteensd 28 000. Pienimmissd toimistoissa
arviointeja tehtiin muutamia satoja ja suurimmissa yrityksissd useita tuhansia vuodesssa. Suu-
rimmilla toimistoilla toimeksiantajayrityksid saattoi olla jopa useita satoja, mutta keskim&érai-
nen yhteistyokumppanien maéri liikui 50 yrityksen paikkeilla. Toimeksiantajat painottuivat
suuryrityksiin, mutta keskisuuria yrityksidkin oli jokaisella. Nelja konsulttia ilmoitti toimeksi-
antajayrityksiinsid kuuluvan myos pienid yrityksid. Namaé tiedot vastasivat myos kyselystd saa-

tuja tuloksia (ks. luku 5.1.1).

5.2.2 Perustietoja henkiloarvioinnista

Toimeksiantajat ldhettdvit yleensd kolme arvioitavaa kerrallaan henkil6arviointiin. Pdivi kes-
tdd kuudesta seitsemdén tuntia, mutta joukossa oli yksi konsultti, jonka arviointi kestdada 10-15
minuuttia. Testejd pdivddn mahtuu keskiméérin kymmenkunta. Kaksi konsulttia ilmoitti kdyt-

tdvinsd vain yhti tai kahta menetelmii.

Tarkeimpind menetelmind pidettiin haastattelua ja erilaisia kyselyjd. Myos simulaatiot saivat
kannatusta, ja yksi konsultti piti tdrkeimpind projektiivisia menetelmiid. Enemmistd suhtautui
kuitenkin kielteisesti projektiivisiin menetelmiin. Niitd kdytti neljd haastateltua, joista kaksi
kertoi kéyttdvdnsd niitd vain satunnaisesti. Tdméd on hieman ristiriidassa kyselyn tulosten

kanssa, joissa projektiivisia menetelmid ilmoitti kiyttdvinsd 65 % vastaajista (ks. kuva 5.13).
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5.2.3 Konsulttien ihmiskisitys

Harva konsultti pystyi tarkasti médrittelemddn sitd viitekehystd, johon arviointiaan peilaa.

Neljdlld konsultilla ei ole mitédén erityistd viitekehysta tai ihmisk&sitysta.

”Kun on ndinkin pitkddn jo tehnyt, niin kylld tdd aika kaytdnnonldheiseksi muodos-

tuu, et kylld ne teoriat on jddny sinne taustalle.”
Nainen, 20 vuoden kokemus henkilbarviointien teosta

Yleisimmin konsultit kuvailivat nikemyksiddn tavalla, jota voisi kutsua holistis-dynaamisek-
si. Tamd pitdd sisdllddn kisityksen, ettd ihmistd tulisi arvioida kokonaisuutena, jonka persoo-
nallisuuteen, kykyihin ja toimintatapoihin vaikuttavat vuosien mukanaan tuomat kokemukset.
Thmisen katsotaan voivan siten muuttua ja kehittyd, ja arviointitilanne on vain yksi poikkileik-

kaus tdstd kehityksesta.

”Se on semmonen, ettd se arviointi tapahtuu tdssd hetkessd ja tdnddn, et se on sem-
monen ohut ldpileikkaus tai valaisu hdnen olemisestaan, kdayttdaytymisestddn ja suo-
riutumisestaan tdnd pdivind. Ja sitte on seuraava pdivd ja seuraava vuosi ja hédn
oppii ja kehittyy. Se arviointi vanhenee, nuoremman ihmisen kohdalla vihdin no-
peammin ja vanhemman ihmisen kohdalla, jos ei ole ollut semmosta kriisid tai sem-

mosta radikaalia, niin vihdn hitaammin.”

Nainen, 18 vuoden kokemus henkildarviointien teosta

5.2.4 Lain vaikutus

Laki yksityisyyden suojasta tyoelamissé nihtiin kaikkien konsulttien mielestd hyvini ja ter-
vetulleena, vaikka kritiikkigdkin se oli heréttinyt. Sen uskottiin tuovan alalle uusia pelisdantoja
ja raameja, mika lisdd alan ja erityisesti patevien konsulttien arvostusta. Lain toivottiinkin kar-
sivan henkildarviointialan kentiltd epédpitevit konsultit ja epadméddrdiset yritykset. Positiivise-
na vaikutuksena konsultit nikivit myds sen, ettd toimeksiantajat ovat lain voimaantulon jal-
keen tiedostaneet paremmin henkilarviointiin liittyvit tekijidt. Arvioitavan oikeudet ovat ko-
rostuneet ja niihin on kiinnitetty entistd enemmén huomiota. Monet konsultit katsoivat, etti

laki on vahvistanut jo valmiita kiytintoja.

Kritiikkid sai osakseen muun muassa lain valmistelu, jossa ei muutaman konsultin mielesti

oltu riittavasti kuultu yksittdisten konsulttien ndkemyksid. Lisdksi monet konsultit mainitsivat
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varsinkin psykologien keskuudessa virinneen keskustelun lain vaatimuksista ja erityisesti pro-

jektiivisten menetelmien kiyton tieteellisyydesta.

”Musta siind oli aluksi sellasia ylilyontejd, ja nimenomaan psykologien piirissd ld-
hettiin sellaseen amerikkalaiseen juridiseen paatokseen, jossa lakimiehet sanelee ja
haetaan korvauksia. Menetelmd, validiteetti, reliabiliteetti, ihan niin kun se mene-
telmd olis jotain todella olennaista. Ei mun mielestd nditd asioita voi ottaa niin
suoraviivasesti, siihen vaikuttaa se tekijin ammattitaito ja enemmdn se menetel-
mien laajuus, kun yksittdinen menetelmd. Siitd on tasotuttu, siind oli alkukeskuste-
lussa ylldttavin paljon sellasta lakimiesmdistd tiukkapiposta mentaliteettia, sdikdh-

tineen tuntusta.”
Mies, 18 vuoden kokemus henkilGarviointien teosta

Kiytdnnossd laki oli muuttanut toimintaa neljin konsultin kohdalla. Erityisesti palautekdytin-
not arvioitavien suhteen olivat muuttuneet selkedimmiksi. Arvioitavan mahdollisuus saada kir-
jallinen raportti oli monelle konsultille uutta. Myds menetelmié oli karsittu lain hengen mu-
kaisiksi. Tamai tarkoitti erityisesti projektiivisia testejd, joiden kdytostd kolme konsulttia oli
luopunut kokonaan lain myo6td. Myos kyselylomakkeiden sisdltoja oli tarkistettu ja niistd oli

poistettu kohtia, jotka olivat liian henkilokohtaisia. Avoimuus oli yleisesti ottaen lisddntynyt.

5.2.5 Testausmenetelmien luotettavuuden varmistaminen

Testausmenetelmien luotettavuuden varmistamisen suurin osa konsulteista hoitaa tutkimusten
seuraamisella ja testien validiteetin varmistamisella. Testit tilataan luotettavalta taholta ja hen-

kilokuntaa koulutetaan niiden kdyttamiseen.

5.2.6 Suorittajien asiantuntemuksen varmistaminen

Konsulttitoimistot varmistavat henkilokuntansa asiantuntemuksen muutamaa poikkeusta lu-
kuunottamatta vaatimalla tiettyd pohjakoulutusta. Kahdeksan haastatellun mielesti ainoa kel-
vollinen koulutus on psykologin tutkinto. Lisdksi yli puolet haastatelluista kertoi kouluttavan-
sa henkilokuntaansa asiantuntemuksen takaamiseksi. Yksi haastateltu piti asiantuntemuksen

varmistamista toimeksiantajan tehtdvina, ei konsulttiyrityksen.

5.2.7 Tietojen virheettomyyden varmistaminen

Henkilbarvioinnilla saatujen tietojen virheettomyysvaatimusta moni haastateltu piti kohtuutto-

mana. Virheettomyyteen pyrkimisen keinona néhtiin useimmiten monipuolisten menetelmien

56



kéytto ja huolellinen menetelmien valinta. Muutama konsultti korosti tietojen varmistamista
useasta eri ldahteestd. Koulutus ja seuranta mainittiin myods yhtend keinona virheettdmyyteen
pyrkimisessd. Yksi konsultti piti tdrkednd oman rajallisuutensa tunnistamista; sen ettd kertoo
vain niistd asioista, joista voi olla kohtuullisen varma, eikd anna toimeksiantajille harhaanjoh-

tavaa kuvaa patevyydestién.

5.2.8 Normit

Haastateltujen konsulttien normeihin liittyvét kiytannot vahvistivat kyselyn tuloksia (ks. luku
5.1.5). Puolet konsulteista kiyttdd valmiita normeja, jotka tulevat testien mukana. Kuusi haas-
tateltavaa kertoi tilaavansa testinséd padsddntoisesti Psykologien kustannuksesta, jolloin testien
mukana useimmiten tulee valmiit, suomalaisille soveltuvat normistot. Monet kdyttavit myos
Tyéterveyslaitoksen toimittamia késikirjoja testien tuloksia tulkitessaan. Yksittdisid testejd
suurin osa konsulteista tilasi satunnaisesti myds muilta, pienemmiltd yrityksiltd. Kaksi kon-
sulttia kdytti ainoastaan oman yrityksensé kehittamii testejd, joiden normiaineistot on kerétty

suomalaisilta asiakkailta.

Muutamaa poikkeusta lukuunottamatta omia normeja kerddvit kaikki konsultit. Omia normeja
kerdamilld voidaan varmistaa, ettd normit sopivat suomalaisille arvioitaville. Toisaalta joi-
denkin yritysten asiakasmédrit eivit ole kovin suuria luotettavan normiaineiston saavuttami-
seksi. Suuret konsulttitoimistot ovat normiaineiston keruun suhteen etulyontiasemassa, silld
heidédn asiakasmiiridnsi liikkuvat tuhansissa, ja normiaineiston pdivitystiheys ja luotettavuus

ovat varmemmalla pohjalla kuin pienissé yrityksissa.

Léhes poikkeuksetta yritykset kdyttdvit ja kerddvit normiaineiston erikseen akateemisesti

koulutetuille ja opistotason koulutuksen saaneille henkildille.

5.2.9 Arviointiprosessi

Kuten luvussa 2 kuvattiin, Honkasen ja Nymanin mukaan henkil6arviointiprosessi ldhtee liik-

keelle tavoitteiden ja kriteerien méérittelystd. Seuraava vaihe on menetelmien valinta ja ar-

teen antoa. Viimeiseni vaiheena on arviointien onnistumisen seuranta.

5.2.9.1 Tavoitteiden méairittely

Tavoitteiden méirittelyssi tehtdvdanalyysi ja toimeksiantajan tarpeen selvittiminen ja maarit-
tely kuuluvat rutiininomaisesti kaikkien haastateltujen konsulttien tyonkuvaan arviointipro-

sessin yhteydessd. Organisaatioanalyysin haastatelluista mainitsi tekevidnséd ainoastaan nelja.
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Téami saattaa osittain johtua siitd, ettd konsultit kertoivat tyoskentelevinsd enimméikseen van-
hojen asiakkaiden parissa, eiki organisaatioanalyysia siten ole tarpeen joka kerta tehdd. Puo-
let ei myoskddn kertonut informoivansa toimeksiantajaa arvioinnin mahdollisuuksista ja rajoi-
tuksista seké periaatteista. Monet konsultit olettavat toimeksiantajien tiedostavan nimai tekijét

ilman, ettd niistd pitdisi erikseen puhua arviointiprosessin yhteydessa.

5.2.9.2 Kriteerien méiérittely

Kuten kyselyssikin tuli ilmi (ks. luku 5.1.2), kriteerien méirittely oli 1dhes kaikkien haastatel-
tujen konsulttien mielestd ensiarvoisen tirked vaihe arviointiprosessissa. Yhtd konsulttia lu-
kuunottamatta kriteerien maérittelyyn perehdytédédn huolella. Konsultit pyrkivit ottamaan huo-
mioon niin kriteerien konkreettisuuden kuin laadunkin. Tavoitteena on muodostaa kriteerit,
joita voidaan mitata ja havainnoida henkil6arviointimenetelmin. Tdmé tuottaa muutaman kon-
sultin mukaan toisinaan ongelmia. Toimeksiantajilla ei aina ole kisitysti siitd, mitd henkiloar-
vioinnin keinoin on mahdollista selvittdi, ja tidlloin vaatimukset saattavat olla epérealistisia-

kin.

Kriteerien méérittelyn tarkoituksena on selvittdd, mikd on sopiva mddrd kriteereitd ja mitkd
kriteerit ovat arvioinnin tavoitteiden ja toimeksiantajan tarpeiden kannalta tirkeimmit. Yhtd
lukuunottamatta konsultit palaavat kriteereihin raportointivaiheessa: siten arvioitavan suoriu-
tumista analysoidaan nimenomaan kriteereitd vasten. Kriteerien méirittelyn ongelmaksi moni

haastateltava koki toimeksiantajien kirsimédttomén suhtautumisen aiheeseen.

”Usein kun tulee tdmmonen arviointitilanne, niin on kauhee kiire ja niit on vaikee
saada tekemdidin kunnollista tyon analyysia eli sitd kriteeripuolen miettimistd yleen-
sd...jos arviointikriteerit tehdddn huolimattomasti, niin se vesittid koko arvioinnin.
Sitte meiddn maali on asetettu vidrddn paikkaan ja se ei endd auta, vaikka kuinka
huolellisesti ja hyvin tehdddn arviointi. Meiddn toimeksiantajat ei tietenkddn sitd

sillai ymmdrrd.”

Mies, 6 vuoden kokemus henkilbarviointien tekemisestia

5.2.9.3 Menetelmien valinta

Yleisesti ottaen menetelmit valitaan kunkin tilanteen mukaan. Vain yksi haastateltava kertoi
menetelmédnsd olevan aina sama riippumatta arvioinnin tavoitteista tai kriteereistd. Léhes
kaikki haastateltavat kuitenkin kertoivat kdyttdvansd hyvin pitkille samoja menetelmid, mutta

tilanteesta riippuen ns. peruspakettia tdydennetiin radtaldidymmilld menetelmilli.
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Kaikki konsultit pitivit kiyttdmiffin menetelmid luotettavina ja itsedéin pitevind eri menetel-
mien kiyttdjind. Suurin osa kertoi arvioivansa jokaista médriteltyd arviointikriteerid vihintdin
kahdella toisistaan riippumattomalla menetelmailld. Kaksi konsulttia katsoi yhdenkin menetel-
mén riittdvan. Nditd kahta lukuunottamatta konsultit kdyttdvit siten useita eri menetelmid ar-
viointia tehdessidin. Haastattelu kuuluu keskeisesti ndihin menetelmiin. Tosin yksi konsultti
katsoi kdyttamidnsd menetelmin olevan niin pétevén ja kaikenkattavan, ettei edes haastattelu

ole tarpeen.

5.2.9.4 Arviointitilanteen toteutus

Kahdeksan konsulttia kertoi informoivansa arvioitavaa ainakin jossain méérin etukiteen. Ar-
viointitilanteessa arvioitavaa yleensd informoidaan arvioinnin tavoitteista ja toteuttamistavas-
ta. Tiedottaminen arvioinnin yleisistd eettisistd periaatteista ja arvioitavan oikeuksista ei sen
sijaan automaattisesti sisilly arvioitavien etukiteisinformaatioon. Informaation sisiltd vaih-
telee paljon. Muutamissa toimistoissa arvioitaville annetaan hyvinkin tarkkaa tietoa arviointi-
paivistd, kiytettdvistd menetelmisti ja arvioitavan oikeuksista. Avoimuuteen pyritdédn tietoi-
sesti ja arviointiprosessista pyritddn tekeméddn mahdollisimman ldpindkyvi. Usein arvioitavaa
kuitenkin informoidaan vain hyvin yleiselld tasolla, ja moni konsultti luottaa toimeksiantajaan

arvioitavan informoinnissa.

Avoimuus arvioitavia kohtaan jd4 useimmilla konsulteille yleiselld tasolla tapahtuvaksi eri
menetelmien kidyton perusteluksi. Vain kaksi konsulttia kertoi kdyttédvinsi ldapindkyvid mene-

telmid, joiden tulokset voidaan kidydd menetelmikohtaisesti ldpi arvioitavan kanssa.

”...tulokset otetaan haastatteluun mukaan, auki, ndkyville ja kdydddn ne yhdessd
ldapi arvioitavan kanssa, heti siind vdlittomdsti hin saa palautteen kaikista ndistd
testeistd... ja voi kysyd ja kommentoida. Ei siind oo tarkotus olla mitddn salamyh-

kdasyyttd, kylld sen arvioitavan on hyvd tietdd missd mennddn.”

Mies, 2 vuoden kokemus henkilGarviointien tekemisestd

Arvioitavan itsemidrddmisoikeuden kunnioittaminen ei vaikuta tdysin itsestdin selviltd kon-
sulttien haastattelujen perusteella. Puolet ei varmistanut mitenkdin arvioitavan vapaaehtoista
osallistumista arviointiin. He olettavat toimeksiantajan huolehtivan vapaaehtoisuuden varmis-

tamisesta.

" Arvioitavan vapaaehtoisuus on sen tilaajan vastuulla. Onhan se niin, ettd jos joku

jdttdd valintaprosessista yhden osan tekemdittd eikd tuu tdnne, niin se on sillon hei-
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koilla. Toi vapaaehtosuus on vihdn teoreettinen kysymys, sen yksilon mahdollisuus

vaikuttaa sithen on hirveen heikko.”

Mies, 20 vuoden kokemus henkiloarviointien tekemisesti

Samoin konsultit eivit rutiininomaisesti kerro arvioitaville heiddn oikeudestaan keskeyttii ar-
viointiprosessi missi vaiheessa tahansa. Prosessin keskeyttiminen on harvinaista, eikd mones-

ta konsultista tunnu tarpeelliselta informoida keskeyttimismahdollisuudesta.

5.2.9.5 Tulosten tulkinta ja johtopaitiosten tekeminen

Yhtd poikkeusta lukuunottamatta tuloksia tulkitaan suhteessa arviointikriteereihin. Talloin
kédytetddn vain se informaatio, joka liittyy henkilon suoriutumiseen médritellyilld arviointikri-
teereilld ja joka on tarpeellista arvioinnin kannalta. Konsultit eivit raportoi toimeksiantajalle

sellaista luottamuksellista tietoa, jota ovat saattaneet saada arvioinnin yhteydessi.

Myos virhelidhteet pyritddn ottamaan huomioon tulosten tulkinnassa ja johtopéditosten tekemi-
sessd. Tuloksia tulkitaan suhteessa arvioinnin kontekstiin, ja esimerkiksi arviointihetkelld vai-

kuttaneet mahdolliset hiiritekijédt otetaan huomioon.

5.2.9.6 Raportointi

Muutamaa poikkeusta lukuunottamatta konsultit raportoivat toimeksiantajalle seki kirjallises-
ti ettd suullisesti. Erds konsultti ei henkil6tietolakiin vedoten tee juuri lainkaan kirjallisia ra-
portteja, vaan raportoi toimeksiantajille ainoastaan suullisesti. Toinen konsultti taas ldhettda
vain kirjallisen raportin tilaajalle, eikd pidd suullista raportointia tarpeellisena. Arvioitavat
saavat useimmiten ainoastaan suullisen raportin. Kirjallinen raportti on mahdollista saada,
mutta sitd tdytyy osata itse pyytdd. Tosin kaksi konsulttia kertoi, ettd he eivit anna kirjallista
raporttia arvioitavalle silloinkaan. Arvioitavien saama palaute onkin kiinni arvioitavan omasta
aloitteellisuudesta. Palaute ei tule automaattisesti, vaan arvioitavan on itse oltava aktiivinen

sen saadakseen.

Raportissa esitetddn ldhes poikkeuksetta vain ne arvioinnin tulokset ja tulkinnat, jotka liittyvéit
arvioinnin sovittuihin tavoitteisiin ja arviointikriteereihin. Yhdeksidn konsulttia kertoi, etti
heiddn raporteistaan kiy ilmi sen kéyttotarkoitus. Ndin pyritdén varmistamaan, ettei sitd kiy-

tetd muihin tarkoituksiin.

Toimeksiantajan ja arvioidun saaman palautteen sisidltd on muutamaa poikkeusta lukuunotta-
matta yhtenevdinen. Kaksi konsulttia kertoi sisiltojen eroavan toisistaan jonkin verran. Vaik-

ka arvioitavista suurimmalla osalla on mahdollisuus saada palaute arvioinnista, ei kdytannossi
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ole juuri mahdollisuutta tarkistaa, mité tietoja hénestd on tallennettu toimeksiantajan henkilo-

rekisteriin.

5.2.9.7 Arvioinnin seuranta

Arviointien onnistumisen seuranta ei ole kovin systemaattista. Ainoastaan kaksi konsulttia
kertoi pyrkivinsad sddnnéllisesti selvittimididn, miten heiddn tekemilldiin arvioinneilla on kyet-
ty kuvaamaan tai ennustamaan arvioitavan tyosuoriutumista. Useimmille seuranta on satun-
naista, eiki nissd seurannoissa palata raporttien varsinaiseen sisdltoon lainkaan, vaan lihinnd
selvitetddn menestyyko henkild tyossdin vai ei. Seuranta tapahtuu yleisimmin jatkuvien asia-
kaskontaktien kautta. Kun konsultti tekee jatkossa yhteistyotd saman toimeksiantajan kanssa,
hin saattaa samalla kyselld aiemmin arvioimiensa henkildiden menestymisestd. Yksi konsultti

el tee minkéddnlaista seurantaa tekemistddn arvioinneista.

Vain kaksi konsulttia on seurannassaan kiinnostunut siitd, miten arvioitavaa on kohdeltu ja
palveltu. Suurin osa konsulteista tekee seurantaa ainoastaan toimeksiantajien suuntaan. Par-
haiten he niyttdvit olevan selvilld arviointiprosessin toimivuudesta, siitd, ettd se vastaa toi-
meksiantajan tarpeita ja on ajallisesti kohtuullinen. Kukaan konsulteista ei kertonut seuraa-

vansa sitd, miten tietosuoja ja luottamuksellisuus arvioinnin tuloksista on sdilynyt.

5.2.9.8 Yhteenveto arviointiprosessista

Arviointiprosessia kokonaisuudessaan katsottaessa voi huomata, ettd kriteerien méirittely py-
ritddn tekemidin mahdollisimman perinpohjaisesti. Myds tulosten tulkinta ja johtopéitdsten te-
keminen vaikuttaa laadukkaalta ja kattavalta. Suurimmat puutteet 10ytyvit arviointitilanteen
toteutuksesta ja arvioitavan informoinnista. Erityisesti avoimuutta ja ldpindkyvyytti olisi syy-
td pyrkid lisaamiidn. Myos seurannassa on selkeitd puutteita. Seuranta on useimmille konsul-
teille satunnaista ja melko ylimalkaista. Tehtyihin raportteihin ei juurikaan palata, joten ra-
porttien todellista ennustekykya ei selvitetd. Useimmat konsultit ovat kiinnostuneita arvioitu-
jen selviytymisesti yleiselld tasolla, mutta yksityiskohtaisemmin seurantaa ei padsdintoisesti

tehdd.

5.2.10 Arvioinnin kattavuus ja luotettavuus

Varmistaakseen henkildarvioinnin kattavuuden seitsemin konsulttia kertoi kidyttdvinsd moni-
puolisia menetelmid. Muita keinoja kattavuuden varmistamiseksi ovat muun muassa hyvin
tehty haastattelu sekéd huolellinen testien ja kriteerien valinta. Puolueettomuutta ldhes kaikki

haastatellut pitivit itsestddn selvyytend. Konsultti on perusasetelmassa ulkopuolinen, ja am-
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matillisuuteen kuuluu itsensi jadviminen tarpeen tullen, jos arvioitava on perheenjdsen tai tut-

tava.

Henkiloarvioinnissa on tarkoituksena ker#td vain tehtdvidn kannalta oleellinen informaatio.
Téamin tavoitteen saavuttaminen on monen konsultin mielestd hankalaa. Thmiset usein oma-
aloitteisesti kertovat enemmén kuin konsultin on tarpeen tietdd. Toisaalta muutamat konsultit
kertoivat kysyvidnsd haastateltavan yksityiseliméistidkin melko laajasti saadakseen kattavan
kuvan henkilostd. Kaikkea keréttyd tietoa ei kuitenkaan raportoida eteenpiin, vaan raportissa
pyritdéin pitdytymiin niissd aiheissa, jotka on kriteereitd ja tavoitteita médriteltiessd paitetty.
Joissakin toimistoissa konsultteja on tarkoin ohjeistettu, jotta keritty informaatio ei ylittdisi

yksityisyyden suojaa. Lomakkeita on tarkistettu ja menetelmid mietitty tistd nikokulmasta.

Monen konsultin mielesti arvioitavan yksityisyyden piiriin kuuluvat muun muassa uskontoon,
politilkkaan ja perhesuunnitteluun liittyvdt asiat. Tatd pidetddn ldhes itsestddn selvyytend.
Muutama konsultti oli sitd mieltd, ettei arvioitavilta voi kysyd mitddn yksityiselamééin
liittyvdd, ei edes harrastuksia. Ainoastaan suoraan tyohon ja tyohistoriaan liittyvit
kysymykset ovat heiddn mielestdén sallittuja. Poikkeuksia ovat sellaiset tehtévit, joihin liittyy
liikesalaisuuksien kisittely ja joissa halutaan varmistaa, ettei tyontekijin puoliso tai muu
liheinen tyoskentele kilpailevan yrityksen palveluksessa. Yksityisyyden raja on useimpien
konsulttien mielestd kuitenkin vaikeasti médriteltdvissd. Kaksi konsulttia oli huolissaan
liiallisesta huolehtimisesta arvioitavien yksityisyydestd. Se vaikeuttaa heidan mukaansa tyotd,
kun “tyokalut” kapeutuvat ja haastattelussa konsultit joutuvat rajoittamaan késiteltdvien

asioiden laajuutta. Téstd johtuen kokonaisvaikutelma arvioitavista voi jiidd vajavaiseksi.

5.2.11 Henkiloarviointien kiayton hyodyt ja merkitys

Konsulttien mukaan henkildarviointia kidytetdédn ennen kaikkea riskien minimoimiseen eli
henkilbarviointia kdyttimilld pyritddn varmistamaan, ettei tyonkuvaan ndhden sopimatonta
henkilod palkata tai ylennetd. Monien mielestd asiakkaat haluavat ldhinnd varmistusta omille
mielipiteilleen tai uutta ndkdkulmaa arvioitaviin henkildihin. Kahden konsultin mukaan toi-

meksiantajien ammattitaidon puute on piiasiallisin syy henkildarviointien kdyttoon.

Henkiloarviointia pidetddn arvioitavien kannalta oikeudenmukaisena ja tasapuolisena mene-
telménd. Toisaalta muutamat konsultit katsovat, ettd kdyton syynd on tuloksellisuus. Yritykset
haluavat tietdd, ketd kannattaa kehittdd ja kehen tyontekijdédn sijoitetut rahat todennékoisesti
tuottavat myo0s tulosta. Yrityksille tulee myos halvemmaksi kéyttdad ulkopuolista yritystda kuin

sitoa firman omia resursseja henkildarviointitoimintaan. Henkildarviointeja kédytetdin usein
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epdsddnnollisen satunnaisesti, jolloin ei kannata pitdd omaa viked kiinni pelkéstdiin tidssd

tyOssd.

Erddn konsultin mukaan on yrityksid, jotka kdyttdavit henkildarviointeja imagollisista syista.
Niissd yrityksissa tyontekijoiden arviointi kuuluu systemaattisena osana henkilostopolitiik-

kaan, eikd poikkeuksia téstd kidytannostd juurikaan esiinny.

Kuusi konsulttia ndki henkilarvioinnin vahvuutena sen objektiivisuuden ja mahdollisten epd-
onnistuneiden valintojen vahentdmisen. Muutama konsultti mainitsi lisdinformaation tuotta-
misen ja tiedonhallinnan varmistamisen henkildarvioinnin vahvuutena. Heikkoutena nihtiin
menetelmiit, joiden kehittdimisessd on vield toivomisen varaa. Muiden kollegojen mahdollisen
ammattitaidon puutteen niki haittana puolet haastatelluista. Muutama konsultti harmitteli

my0s toimeksiantajien puutteellisia tietoja alasta, miki aiheuttaa virheellisid kidsityksia.
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6 Arvioitujen haastattelut

Henkilbarvioinnissa olleiden haastateltavien kokemusten kautta pyrittiin selvittimédin muun
muassa henkilarvioinnin oikeudenmukaisuutta arvioitujen niakokulmasta. Haastatteluissa ha-

luttiin eritelld heiddn kokemuksiaan henkildarvioinnista ja sen vaikutuksista arvioituihin.

6.1 Haastateltujen perustiedot

Henkilbarviointiin osallistuneiden osalta tutkimuksen aineisto keréttiin lumipallomenetelmal-
14. Kéytinnossi tdma tarkoitti sité, ettd haastateltavia etsittiin levittimilld sanaa tutkimuksesta
eri tahoille, esimerkiksi kollegoille, tuttaville ja ammatillisille yhteyshenkildille, joilta
kysyttiin mahdollisia haastateltavia. Kiinnostuneita pyydettiin ottamaan yhteyttd tutkijoihin.
Kun yksi haastateltava oli saatu, my6s hineltd kysyttiin tietoa mahdollisista uusista haastatel-

tavista.

Yhteensd henkildarvioinnissa olleita haastateltavia oli 10 henkil6id, joista miehid oli neljd ja
naisia kuusi. Haastateltavien keski-ikd oli 38 vuotta nuorimman haastateltavan ollessa 25 ja
vanhimman 55-vuotias. Seitsemidn haastateltavaa oli tyossd yksityiselld ja kolme julkisella
sektorilla. He toimivat tekniselld, kaupallisella seké sosiaali- ja terveysalalla. Yhtd haastatelta-

vaa lukuunottamatta henkildarvioinnin oli tehnyt ulkopuolinen konsultti.

Syy henkilbarviointiin oli viiden vastaajan kohdalla rekrytointi (ks. taulukko 6.1). Kolme vas-
taajaa oli ollut henkildarvioinnissa organisaatiossa tapahtuvien uudelleen sijoittelujen takia.
Heistd kaksi oli oma-aloitteisesti hakenut muutosta omaan toimenkuvaansa ja uutta tyotid sa-
man organisaation sisidlld. Yksi vastaaja oli ollut henkildarvioinnissa urasuunnittelun takia ja
yksi muodollisuuden vuoksi. Muodollisuuden vuoksi arvioitavana ollut oli ymmirtinyt, ettd
heididn organisaatiossaan henkildarviointia kiytetdédn ldhinnd yrityksen imagon takia, eiki sil-

14 ole suurtakaan kiytannon merkitysta.

Syy henkiloarviointiin N
Rekrytointi 5
Muutos organisaatiossa 3
Urasuunnittelu 1
Muodollisuus 1

Taulukko 6.1. Syy henkiloarvioinnin kdyttoon arvioitujen kohdalla.

Koska monet haastateltavat olivat olleet useamman kerran henkiloarvioinnissa, haastattelussa

keskityttiin selkeyden vuoksi tuoreimpaan kokemukseen. Viimeisimmin henkildarvioinnin
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perusteella arvioitavista kuusi oli saanut hakemansa tehtdvdn, mutta kaksi lopulta kieltdytyi
ottamasta sitd vastaan. Ainoastaan yhden haastatellun kohdalla henkil6arviointi, joka oli liitty-
nyt rekrytointiin, ei ollut johtanut uuden tyosuhteen solmimiseen. Yhden haastatellun kohdal-

la prosessi oli vield kesken.

Tarkempaa syytd henkildarvioinnin kiyttoon tilaajat eivit olleet arvioitaville yleensd kerto-
neet. Muutamalle arvioitavalle vain kerrottiin, ettd henkildarviointi on yrityksen yleinen kdy-

tanto tai ettd arviointi tehdéddn 1dhinnd varmuuden vuoksi.

6.2 Kokemus arvioinnista

Haastateltavien viimeisestd arvioinnista oli kulunut aikaa enintéén kaksi vuotta. Kolme haas-
tateltavaa oli ollut arvioitavana kuluneen kuukauden sisilld. Yksi arvioitava oli ollut henkil6-
arvioinnissa edelliselld viikolla ja saanut tulokset vain kahta pdivdd ennen haastattelua. Siten
kaikki haastateltavat olivat olleet arvioitavana aikana, jolloin laki yksityisyyden suojasta tyo-

eldmissd on ollut voimassa.

Haastateltavat olivat melko kokeneita henkildarviointien suhteen. Suurin osa oli ollut arvioin-
neissa useammin kuin kerran (ks. taulukko 6.2). Joukon konkari oli ehtinyt olla arvioitavana

yhteensd nelji kertaa.

Arviointikerrat 1 kerta 2 kertaa 3 kertaa 4 Kkertaa

Arvioitavat (N10) 3 3 3 1

Taulukko 6.2. Haastateltujen henkiloarviointikerrat.

Useamman kerran arvioitavana olleista monet kokivat kokemuksen tuovan varmuutta ja hel-
pottavan arvioinnissa oloa. Puolet haastateltavista suhtautui arviointiin myonteisesti, ja he
kaikki olivat olleet arvioinnissa vahintdadn kaksi kertaa. Muutama arvioitava niki arvioinnin

olevan tavallinen osa rekrytointiprosessia.

Puolet arvioitavista suhtautui arviointiin Kielteisesti. Mitd vihemmain kokemusta arvioitavilla
oli ollut henkiloarvioinnista, sitid kielteisemmin he sen kokivat. Kaikki kolme ensikertalaista

suhtautuivat varauksellisesti arviointiin.

” Kakat tuli housuun. Pelotti ja ahdisti, tuli epdvarmuus sen tyopaikan suhteen.”

Mies 31 v.
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Toisaalta useammin kuin kaksi kertaa arvioinneissa olleista muutama oli menettianyt uskonsa

henkilbarviointiin.

”(mulla on) vihdn ehkd negatiivinen ennakko semmonen. Md en hirveesti luota nii-
hi etti kuinka paljo ne oikeesti mittaa sitd...ne (eri arviot) meni ihan pdinvastoin,
ne oli niinku peilikuvat. Ehkd ne on vihdn karisuttannu mun uskoa, ne on vihentd-

ny mun uskoa niihin testeihin, kun sieltd tulee niinku ihan pdinvastasia juttuja.”
Mies 33 v.

Toinen ryhmd, joka suhtautui arvioitiin vdhintdzinkin varauksellisesti, olivat saman organisaa-
tion sisdlld tyopaikkaa vaihtaneet (kolme haastateltavaa). Heistd muutama koki asian negatii-
visena, koska he olivat ennestiin tunnettuja tyontekijoitd ja arviointiin joutumista ei ndhty té-

maén takia mielekkddna.

M olin aika pettyny, kun ne on nihny miten md teen toitd, ja just se on ollu yks
lahtokohta, miks se ldhti niin nopeesti sujumaan se vaihtoprosessi. Kylld md olin

Jjotenkin pettyny...et eiks ne usko siihen, mitd se tyo puhuu puolestaan.”

Nainen 38 v.

”...mulla on 25 vuotta saman tyonantajan palveluksessa ja mut kylld tunnetaan ja
tiedetddn tddlld ja olin hakemassa tinne samaan paikkaan jatkotehtdviin, niin tie-

tysti tdd tuntu uskomattomalta, ettd miksi tdlldnen testi vield on.”
Nainen 49 v.

6.3 Arvioitavien informointi

Arviointipdivistd informoitiin arvioitaville vaihtelevalla tavalla. Kahdeksan kymmenesti ko-
ki, ettd heille ei kerrottu arvioinnin tavoitteista tai arvioitavan oikeuksista juuri lainkaan. Eri
menetelmien kdyton tarkoitus jdi myOs yhtd monelle himéréksi. Vain kaksi arvioitavaa oli
saanut mielestiin riittdvisti tietoa arvioinnin tavoitteista ja omista oikeuksistaan arvioinnin

suhteen. Heidédnkin osaltaan monet menetelmit jiivit vaille selitysta.

Haastattelujen perusteella henkildarviointiin osallistuvia informoidaan arvioinnin tavoitteista,
arvioitavan oikeuksista ja eri menetelmien kdyton tarkoituksesta puutteellisesti, jos informaa-
tiota edes annetaan. Useimmille oli kerrottu ainoastaan kdytdnnon asioista, kuten lounastau-

oista ja pdivin pituudesta. Harva haastateltava oli tosin edes perdnnyt oikeuksiaan tai kysellyt
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tavoitteista. Muutama haastateltava oli ndité asioita kysellyt ja saanutkin vastauksia kysymyk-

siinsé.

6.4 Henkiloarviointimenetelmait

Henkilbarviointimenetelmit herittivdt monenlaisia tunteita. Mielekkiind ja jarkevind nihtiin
erityisesti kykytehtdvit ja ryhmityosimulaatiot (ks. taulukko 6.3). Eniten kyseenalaistettiin
projektiivisia persoonallisuustehtédvid ja erilaisia inventaareja. Ndiden yhteyttd haettuun toi-

menkuvaan oli vaikea ymmiértii, eikd tehtdvien teko sen takia tuntunut mielekkailta.

Vain kaksi arvioitua mainitsi tdssd yhteydessd haastattelun, mutta kumpikaan ei osannut sa-

noa, oliko kyseessi strukturoitu vai strukturoimaton haastattelu.

Sosiaalinen validiteetti Korkea Matala
Menetelméi N10 N 10
Kykytehtdvit 5 2
Simulaatiot 4 1
Projektiiviset persoonallisuustehtédvit 0 5
Inventaarit 0 3
Haastattelu 1 1

Taulukko 6.3. Menetelmien mielekkyys.

Haastatelluista seitsemin koki, ettd tehtdvien tai kysyttyjen kysymysten joukossa oli toimen-
kuvan suhteen epiasiallisia osioita. Niistd henkiloistd kuitenkin vain kaksi ilmaisi ndkemyk-

sensd testauksen suorittajalle tai haastattelijalle.

”Md sanoin sille suoraan (haastattelussa esitettyjen kysymysten epdasiallisuudes-

ta). Ei se mies hyviksynny sitd. Se tulee ihan selviisti esille siitd raportista.”

Nainen 38 v.

”...hdn sanoi jotain, ettd tdd on se struktuuri, milld he tdtd tekee ja ndd on ne osiot,

mut ei hdn sitd sen kummemmin perustellut.”

Nainen 49 v.

67



6.5 Arvio omasta suoriutumisesta

Kahdeksan vastaajaa koki pdivin raskaana, kaksi ei. Toinen, jonka mielestd pdivi ei ollut ras-

kas, uskoi sen johtuvan kokemuksesta ja siiti, ettd tiesi mitd tuleman pitéa.

Vastaajista kuitenkin puolet koki suoriutuneensa pdivin tehtidvistd jokseenkin hyvin. Kolme
vastasi suoriutuneensa “’ei hyvin eikd huonosti”. Kaksi vastaajaa ei osannut arvioida suoriutu-

mistaan lainkaan.

Haastatelluista yli puolet uskoi, ettd suoriutuminen olisi voinut olla parempi toisenlaisissa olo-
suhteissa (ks. kava 6.1). Suoriutumista parantavia tekijoitd olisivat olleet muun muassa pa-
rempi informaatio pdivin suhteen, paremmin hoidetut kidytinnonjérjestelyt ja parempi moti-
vaatio. Monet myos kokivat, ettd heiddn suoriutumistaan olivat heikentineet tietyt tekijét. Vii-
si kertoi fyysisten ongelmien, kuten sairauden ja alhaisen verensokerin heikentineen suoriutu-
mista. Kahden kohdalla ongelmat 16ytyivit motivaation puutteesta. Kuitenkin vain kaksi il-
maisi testien tekijoille ongelmansa. Toisen kohdalla ongelmaan ei reagoitu mitenkddn, mutta

toisen kohdalla asia pyrittiin hoitamaan parhain piin.

[ 1 Jokin tekijd olisi voinut parantaa suoriutumista
B onkin tekijd heikensi suoriutumista

I

Kylli Ei

Kuva 6.1. Haastateltujen arviot omaan suoriutumiseen vaikuttaneista tekijoistd.

Vastaajista ainoastaan kaksi kertoi vastanneensa kysymyksiin tdysin rehellisesti. Kahdeksan
vastaajaa kertoi vastanneensa jokseenkin rehellisesti. Totuutta venytettiin ja kaunisteltiin eri-
tyisesti motivaation suhteen. Lisiksi monet pyrkivit antamaan itsestiin sellaisen kuvan, mitd

olettivat tyonantajan hakevan. Tdysin eparehellinen ei ollut kukaan.

6.6 Suhtautuminen henkiloarvioinnin tilanneeseen yritykseen

Seitsemédn haastateltavaa koki, ettd henkildarviointi vaikutti heiddn suhtautumiseensa yrityk-

seen, joka sen oli tilannut. Heistd viisi ndki sen vaikuttaneen vihintdédnkin lievasti negatiivi-
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seen suuntaan, ja yksi koki henkildarvioinnin vahvistaneen nikemystddn yrityksen arvojen
muuttumisesta kaupallisemmiksi ja kovemmiksi. Yhden vastaajan mielestd henkil6arviointi
vaikutti positiivisesti kdsitykseen yrityksestd, silld se heritti kunnioitusta yrityksen tyonteki-

joitd kohtaan, jotka valitaan niin kovan seulan lédpi.

6.7 Palautteen saaminen

Yhdeksédn vastaajaa kymmenestd sai vahintddn suullisen palautteen arviointipdivistd (ks. tau-

lukko 6.4). Suullinen palaute annettiin yhti poikkeusta lukuun ottamatta puhelimitse.

Kirjallinen palaute annettiin neljdlle arvioitavalle. Useammin arvioitavana olleista kaksi ker-
toi, ettd aikaisemmilla kerroilla palautetta ei annettu kirjallisena pyynndistid huolimatta, mutta
viimeiselld kerralla siihen oli suostuttu. Palautteen saanti oli myos vaihdellut arviointikerrasta

toiseen lihes jokaisen useamman kerran arvioitavana olleen vastaajan kohdalla.

Palaute Vain suullinen  Vain kirjallinen  Seka kirjallinen Ei palautetta
etti suullinen

N 10 5 0 4 1

Taulukko 6.4. Palautteen saaminen henkiloarviointipdivistd.

Kaiken kaikkiaan palautteen saanti tuotti joillekin (4/10) vastaajille vaikeuksia. Konsultit ei-
vét vastanneet sovitulla ajalla, soittopyynt6ihin ei reagoitu ja kirjallisen arvioinnin saannin
mahdollisuudesta ei suoraan kerrottu. Yksi arvioitava ei yrityksistdin huolimatta saanut mi-

t4dn palautetta koko arvioinnista.

Raportin sdilyttdmisestéd kerrottiin kuudelle arvioitavalle, mutta ei kovin tarkasti. Kenellekéén
ei esimerkiksi ollut selvinnyt, missi ja miten raporttia sdilytetdén ja kuinka kauan. Neljan vas-

taajan muistin mukaan raportin séilyttdmisesti ei kerrottu ollenkaan.

Vastaajista kaksi ei tunnistanut itsedén raportista juuri lainkaan. Osittain itsensd tunnisti viisi
vastaajaa, ja kaksi néki raportin kuvaavan itseddn hyvin. Henkild, joka ei saanut palautetta ar-
vioinnista ei luonnollisesti voinut tdtd kommentoida. Puolet haastatelluista sanoi arviointira-
portin sisidllon olleen olennainen arvioinnin tavoitteiden kannalta, kun taas puolet koki, etta
raportissa oli sen tavoitteiden kannalta epdolennaisiakin tietoja, kuten tunne-eldmén tasapai-

non miirittelyi ja tydnkuvaan liittyméttomid osioita.

69



”Aika paljonkin (oli sellaista, mikd ei ollut oleellista tavoitteiden kannalta), koska
testit oli teknisille ihmisille. Hirveesti kartoitettiin ryhmdtyotaitoja, eikd mun sillo-

sessa tyossd ollut ryhmdityotd lainkaan. Se oli liiottelua.”

Mies 31 v.

V...tastd tuli enemmdn mun henkilokohtainen mind esille, eikd se mun tyomind.

Mun mielestd ne on kaks eri asiaa.”

Nainen 38 v.

Ainoastaan yksi vastaaja oli saanut riittdvisti tietoa raportin luottamuksellisuudesta ja sen var-

mistamisesta, yhdeksille kymmenesté se oli jadnyt epdselviksi.

6.8 Kaisitys henkiloarvioinnin oikeudenmukaisuudesta ja
toimivuudesta

Henkildarvioinnin mielekkyyteen lisdtiedon antajana arvioitavista suhtauduttiin ristiriitaisesti.
Yhdeksén haastateltavaa kymmenestd sanoi toisaalta pitdvinsé arviointia mielekkédénd keino-
na lisdtiedon hankinnassa ja toisaalta taas ei. Suurin osa arvioitavista niki henkiléarvioinnin
hyodyt yritykselle, joka niitd tilaa, mutta samalla kritisoitiin niiden luotettavuutta ja mielek-
kyyttd yksilon kannalta. Ainoastaan yhden arvioitavan mielestd henkildarviointi ei ole mis-

sddn mielessd hyvin perusteltu tapa saada tietoa tyontekijoista.

Oikeudenmukaisena menetelmind henkildarviointia piti kaksi vastaajaa ja kuusi vastaajaa ko-
ki sen ristiriitaisena oikeudenmukaisuuden suhteen. Kahden vastaajan mielestd henkiloar-
viointi ei ole oikeudenmukainen menetelmi arvioitavien kannalta. Toisaalta vastaajat nakivit,
ettd oikeudenmukaisuus toteutuu siind mielessd, ettd kaikki testattavat joutuvat samaan ase-
maan ja samalle viivalle. Epdvarmuutta heritti kysymys henkiléarvioinnin luotettavuudesta,

jota arvioitavan on ldhes mahdoton varmistaa.

”Se on hyvin kimurantti kysymys...me kaikki saatiin ulkopuolinen arvio, oltiin kaik-
ki samalla viivalla. Mutta sitte tietysti se, ettd jokaisella on huonoja pdivid, mut mi-
kd painoarvo silld sitten on, et kaikki ei oo parhaimmillaan testitilanteessa, eikd et
siind taytyy ehdottomasti olla sit muutakin, et se pelkkd testitilanne ei anna oikeutta

ihmiselle.”

Nainen 49 v.
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Haastateltavia pyydettiin arvioimaan oman kokemuksensa perusteella henkildarvioinnin tyy-
pillisid osa-alueita (ks. taulukko 6.5). Seitsemén vastaajan mielestd sosiaalisia taitoja ei voida
selvittdd henkildarvioinnin menetelmin. Kolme vastaajaa uskoi, ettd sosiaaliset taidot voidaan

selvittdd pinnallisella tasolla.

”Niin, ei vilttimadttd, et esimerkiks jokuhan saattaa olla sellanen, et se on alkuun
hyvin hiljanen ja ujo ja arka ja sit...kun se tutustuu johonkin ryhmdd hyvin, niin se-

hdn, on kullanarvosia ideoita ja ehdotuksia ja muita...”

Nainen 36 v.

Kykyrakenteen selvidimiseen henkiléarvioinnin perusteella sen sijaan uskoivat yhtd lukuun ot-

tamatta kaikki vastaajat.

Tuloksen luotet-
tavuus Matala Osittain Korkea
luotettava

Osa-alue

Sosiaaliset taidot 7 3 0
Kykyrakenne 1 9
Motivaatio ja sitoutuminen 7 0
Paineensietokyky 2 0
Tyoskentelytyyli 3 0

Taulukko 6.5. Henkiloarvioinnin eri osa-alueiden luotettavuus arvioitujen ndkokulmasta.

Motivaation ja sitoutumisen kartoittaminen henkildarvioinnin keinoin taas néhtiin epduskotta-
vana seitsemin vastaajan mielestd. Kolme vastaajaa kuitenkin uskoi motivaation ja sitoutumi-

sen selvidvin ainakin osittain.

”Jokainen voi vastata mitd haluaa, totta kai kaikki sanoo et niin, mut en md usko

ettd sitd pystyy mittaamaan.”

Mies 30 v.

Kahdeksan vastaajan mielestd paineensietokyvyn kartoittaminen henkildarvioinnin kautta oli
jossain maidrin mahdollista. Kaksi vastaajaa uskoi, ettei henkildarviointia voi verrata todelli-

suuden tyOeldmin asettamiin paineisiin lainkaan.

” Pystyy varmaan sen, et miten selvii tdlldsestd oudosta tilanteesta, miten sitte rea-

goi, kun outojen ihmisten kanssa joutuu...Mutta sitte sellanen oikee paineensietoti-

71



lanne, jossa joutuu oikeiden ihmisten kanssa, jossa on oikeet ihmissuhteet kyseessd,

niin el vilttdmdttd siita.”

Nainen 42 v.

Tyoskentelytyylin kartoittamiseen ainakin jossain miirin uskoi seitsemén vastaajaa ja kolme

katsoi, ettei tyoskentelytyylid voi kartoittaa henkildarvioinnin keinoin.

"Ehkd se osittain, kylld se jollain tavalla paistaa niistd testeistd, mitd sielld on, et
minkdlainen tyoskentelytyyli jollain on, et hyvin karkeesti niikee, et onko joku hyvin

huolellinen ja tarkka, vai onko enemmdin tdrkeetd se, ettd tuottaa paljon...”

Mies 30 v.

Henkilbarvioinnin tekijistd suurimmalle osalle haastateltavista jii sindnsi positiivinen ja am-
mattitaitoinen vaikutelma. Kolme vastaajaa néki arvioinnin tekijdn kielteisessi valossa. Esi-
merkiksi erdis vastaaja koki konsultin haastattelussa esittimidt kysymykset yksityisyyttddn
loukkaaviksi ja epdasiallisiksi. Toinen taas kuvaili konsultin rempsedi tyylid irvikuvaksi siitd,

mitd hin oli haastattelijalta odottanut.

Henkilbarviointi vastasi kolmen haastateltavan mielesti sitd ennakkoarviota, joka heilld oli ol-
Iut etukiteen. Seitsemin vastaajan kohdalla kuva henkildarvioinnista muuttui pdivin perus-
teella. Viiden kohdalla se muuttui positiiviseen suuntaan ja kahden vastaajan mielikuva muut-
tui negatiiviseksi. Negatiiviseksi muuttunut mielikuva johtui ennen kaikkea pettymyksestd

henkildarviointilausuntoon ja sen tehneeseen konsulttiin.

Useammin kuin kerran arvioitavana olleista kolme oli sitd mielti, ettd kokemukset poikkesi-
vat toisistaan tdysin. Kahden mielestd kokemukset olivat jonkin verran toisistaan poikkeavia

ja toiset kaksi eivét nidhneet sisdllossd juuri mitdédn eroa.

”Ne on ollu ihan ristiriidassa keskenddn. Mut kylld mulle on tullut sellanen vaiku-

telma, ettd mitd useammin oon ollu noissa testeissd, sitd vihemmdn md niihin us-

»

kon.

Mies 34 v.
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7 Pohdinta

Tamén tutkimuksen pédtavoitteena on ollut selvittdd, mitd muutoksia laki yksityisyyden
suojasta tyoelamaissa (477/2001) on tuonut henkildarviointikdyténtoihin. Tutkimus on ensim-
miinen osa kaksivaiheisesta tutkimuksesta. Selvityksen kohteena ovat olleet kokemukset hen-
kiloarvioinneista, joita kdytetddn muun muassa rekrytoinnissa ja henkilostokoulutustarpeen
arvioinnissa. Tavoitteena on ollut myos tarkastella eri henkildarviointimenetelmien luotetta-
vuutta. Tutkimuksen kohdejoukkona on ollut henkildarviointeja tilanneita toimeksiantajayri-

tyksid, arviointeja suorittavia konsulttitoimistoja seké testauksen kohteina olleita henkildita.

Tutkimusaineisto on keritty sekd kyselylomakkeilla ettd haastattelemalla. Seuraavassa selvi-
tyksen tuloksia pohditaan ensin kunkin vastaajaryhmén kohdalta erikseen, ja lopuksi annetaan

Iyhyt yhteenveto alan timinhetkisesti tilanteesta.

7.1 Toimeksiantajayritykset

Henkilbarviointeja kiytetddn Suomessa poikkeuksellisen paljon muuhun Eurooppaan verrat-
tuna (Cook 2000, Niitamo 2003). Henkiloarviointien kdytolld on myos pitké historia, miké il-
menee tdminkin tutkimuksen toimeksiantajayritysten mittavasta kokemuksesta. Henkiloar-
viointeja tehddidn edelleen eniten rekrytointitilanteissa, vaikka henkilGarviointeja kdytetddn
yhé enenevissd midrin myos esimerkiksi henkiloston koulutuksen, kehittimisen ja johtamisen

vilineen4.

Henkilbarvioinnin merkitys nikyy erityisesti siind vaiheessa, kun tehddédn lopullisia paatoksia
esimerkiksi rekrytointitilanteissa. Lihes poikkeuksetta negatiivinen arvio saa toimeksiantaja-
yrityksissd suuremman merkityksen kuin positiivinen. Jos siis henkilon arviointilausunnossa
ilmenee kielteisia piirteitd, se aiheuttaa hyvin suurella todennédkoisyydelld myos kielteisen tu-

loksen valintaprosessin suhteen.

Koska henkildarviointi on tdrked tekiji tehtidessd lopullisia paatoksid rekrytoinnista tai koulu-
tukseen valittavista tyontekijoistd, tulisi sen olla luotettavaa. Toimeksiantajien kokemuksen
mukaan henkilSarviointi ei toimi parhaalla mahdollisella tavalla sosiaalisten taitojen eikd mo-
tivaation ja sitoutumisen arvioimisessa. Toisaalta juuri motivaatio ja sitoutuminen sekd so-
siaaliset taidot ovat osa-alueita, joita toimeksiantajayritykset pitdvit henkildarviointien tér-
keimpind tekijoind. Tésté ristiriidasta huolimatta toimeksiantajayritykset kayttivit henkiloar-

viointeja sddnnoéllisesti ja uskovat kdyttdvinsa niitd myos jatkossa.
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Lopullisen péddtoksen esimerkiksi tyonhakijan valinnasta tekee yleensid esimies. Esimiesten
kykyyn hyodyntédd henkildarviointeja piitoksentekoprosessissa ei kuitenkaan uskota toimek-
siantajayrityksissd kovin vankasti. Siitd huolimatta heitd ei suurimmassa osassa yrityksistd
kouluteta hyodyntiméédn henkiloarviointeja. Tdssd suhteessa useimpien yritysten kidytannoissa
on vield kehittimisen tarvetta. Jos esimiehet ovat tirkeédssd asemassa henkildarviointien kdyt-

tdjien joukossa, tulisi heitd myos kouluttaa tulkitsemaan henkil6arviointiraportteja.

Lakiin yksityisyyden suojasta tydelamissi toimeksiantajat suhtautuivat myonteisesti. Se nih-
tiin tirkeédni ja tervetulleena. Ongelmaksi tosin koettiin vaikeus valvoa lain hengen toteutu-
mista. Ainoa keino monille on luottaa yhteistyokumppaneihin ja heidéin ammattitaitoonsa. Jo-
ka viides toimeksiantajayritys oli muuttanut henkil6arviointiin liittyvid kdytdntdjddn lain voi-
maantulon myo6td. Lain myotd toimeksiantajat ovat kiinnittdneet enemmén huomiota arvioita-
van oikeuksiin. Tdmi on kiytdnnossd nikynyt muun muassa arvioitavan parempana infor-
mointina ja palautteen saannin varmistamisena. Konsulttien taustojen selvittdminen sekéd hen-
kiloarviointiprosessin ja kdytettivien menetelmien ldpikdyminen on myds lisddntynyt. Tiivis-
tden voidaan sanoa, ettd toimeksiantajayritykset tiedostavat nykyisin paremmin henkil6ar-
viointiin liittyvit tekijdt, ja monet ovat muuttaneet toimintaansa lain hengen mukaisesti. Kiy-

tdnnossd timd on parantanut arvioitavien oikeuksia.

7.2 Konsulttiyritykset

Henkildarviointeja tehddédn vuosittain kymmenii tuhansia. Pelkistadn kymmenen haastatellun
konsultin edustamien yritysten tekemien henkilarviointien yhteen laskettu mddrd vuodessa
on lihes 30 000 arviointia. Suurimpien kaupunkien alueella toimii noin 60 eri yritysté, ja mo-
nilla yrityksilld on toimistoja useilla eri paikkakunnilla. Lisdksi muualla Suomessa on varmas-
ti monia yhden tai kahden konsultin yrityksid, joten konsulttiyritysten yhteenlaskettu méaara
voi hyvinkin ldhennelld sataa. Tistd voidaan varovaisesti péitelld, etti Suomessa toimivat

konsulttiyritykset tekevét vuositasolla ldhes 100 000 arviointia.

Tamén tutkimuksen piiriin kuuluneista konsulteista ldhes kaikilla — muutamia poikkeuksia
lukuunottamatta — oli akateeminen koulutus, ja vajaa puolet oli saanut psykologisen koulu-

tuksen. Konsulttien koulutustason voidaan siten katsoa olevan korkea.

Henkilbarvioinnissa kéytettdvisti menetelmistd suosituimpia ovat strukturoidut haastattelut,
persoonallisuusinventaarit, kykytestit ja erilaiset simulaatiot. Niméd menetelmit ovat osoittau-
tuneet melko luotettaviksi myos meta-analyysitutkimuksissa, joissa niiden ennustekyvyn tark-
kuus (0.38-0.54) on ollut parempi kuin monien muiden menetelmien (esim. vapaamuotoinen

haastattelu 0.33, itsearviointi 0.15). (Anderson & Cunningham-Snell 2000, 82-83). Toisaalta
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65 % konsulteista ilmoitti yhd kiyttdvidnsd projektiivisia persoonallisuustestejd, joiden ennus-

tekykya ei ole tieteellisesti voitu osoittaa.

Henkilbarvioinnin menetelmié valittaessa on huomioitava my0s eri testien sosiaalinen validi-
teetti. Monet arvioitavina olleet haastateltavat suhtautuivat epdillen erityisesti projektiivisiin
menetelmiin. He kertoivat etukéteen niistd kuulemiensa tarinoiden perusteella miettineensi
valmiita vastauksia nidihin testeihin ja saaneensa tuttavapiiriltidn neuvoja ja ohjeita hyvisti
vastauksista projektiivisiin menetelmiin. Voidaankin kysyd, mikd on kyseisten testien ja me-
netelmien kdyton mielekkyys, jos niiden tieteellinen néytté on heikko, ja arvioitavilla on en-

nakkoluuloja ja ”valmiiksi annettuja” vastauksia niihin.

Konsultit kdyttiavit keskimddrin varsin monia eri menetelmid henkiléarvioinnin yhteydessé,
jolloin yksittdisen menetelmén painoarvo ei nouse liian merkitseviksi. Monipuolisten mene-
telmien kdytt6 vahvistaa henkildarvioinnin luotettavuutta kokonaisuutena. Vaikka menetel-
mien joukossa olisikin jokin testi, jonka luotettavuus on alhainen, ei sen heikolla laadulla

vélttimatti ole suurta merkitystd kokonaisuutta ajatellen.

Menetelmien liséksi olisi kiinnitettdivd huomiota konsulttien ammattitaitoon ja siihen, miten
he eri menetelmid hyodyntdvit. Tédtd on kuitenkin vaikea selvittdid muulla kuin henkil6ar-
viointien jirjestelmilliselld seurannalla. Siitd huolimatta seuranta on henkil6arviointiprosessin
osa-alueista se, joka tdmin selvityksen mukaan on jadnyt vihimmélle huomiolle. Systemaat-
tista seurantaa henkilSarviointien onnistumisesta tekee vain muutama konsulttiyritys. Useim-
miten seuranta jid pintapuoliseksi, eikd seurannassa varsinaisesti palata tehtyihin henkildar-
viointilausuntoihin. N&in ollen henkilarviointien ennustamiskyky jdi pitkilti arvailujen va-
raan. Tehtyjen henkilbarviointien ennustevaliditeettia olisikin tulevaisuudessa syyti selvittidd,
jotta henkiltarviointien todellinen kayttokelpoisuus tulisi esille ja jotta voitaisiin tutkia, onko
eri koulutuksen saaneiden konsulttien tyon laadussa eroja. Tamin selvityksen perusteella ei

voida sanoa, onko jokin koulutus parempi kuin toinen.

Honkasen ja Nymanin (2001) mukaan arviointiosaaminen voidaan kuvata hierarkkisesti tai
portaittain kumuloituvana pitevyytend. He jaottelevat henkildarvioinnin vaativuuden kolmeen
tasoon: (1) “ei-asiantuntijamaiseen” pdtevyyden ja osaamisen arviointiin; (2) osaamis- ja
kompetenssipohjaiseen arviointiin; sekéd (3) psykologiseen arviointiin. Kaiken arvioinnin pi-
tdisi olla pddsddntoisesti osaamis- ja kompetenssipohjaista, ja arvioinnin tavoitteita mééritté-
essd olisi pédtettdvi, missd midrin arviointia on tarpeen syventdd psykologisella arvioinnilla.
Matalinta tasoa edustaa esimerkiksi esimiehen tekeméi tyohonottohaastattelu tai suoriutumisen
arviointi kehittdmiskeskusteluissa. Toista tasoa voidaan tutkia arvioimalla tydssd suoriutumis-

ta, osaamista ja kompetenssia kdyttden vilittomisti tyokdyttaytymistd kartoittavia menetel-
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mii. Psykologisessa arvioinnissa (taso 3) kompetenssin lisdksi arvioidaan psykologisia omi-
naisuuksia ja kompetenssien ja ominaisuuksien arvioimiseen kéytetdin psykologian teorioi-
den hallintaa vaativia arviointimenetelmii. Honkanen ja Nyman painottavat, ettd psykologista
arviointia tekevilld tulee aina olla psykologin pétevyys. Yleisend periaatteena voidaan heidédn
mielestdin kuitenkin pitdd sitd, ettd arviointityotd tekevin tulee aina olla pateva kdyttdmadn
sekd valitsemiaan arviointimenetelmid ja tiedonhankintatapoja ettd arviointitiedon analysoin-

ti- ja tulkintamalleja.

Laki yksityisyyden suojasta tydeldmissd muutti monien konsulttien kdytint6jd. Arvioitavan
oikeudet ovat tulleet paremmin esille ja avoimuus henkil6arviointiprosessissa on lisddntynyt.
Lain voimaantulon jilkeen arvioitaville esimerkiksi annetaan useammin palaute myos kirjalli-
sena, kun ennen lakia tdhin ei ollut mitddn velvoitetta ja kirjallisen lausunnon antaminen ar-
vioitavalle oli harvinaista. Henkildarviointimenetelmien validiteettiin on alettu kiinnittdd
enemmin huomiota ja menetelmid, joiden validiteetti on tutkimuksissa jidnyt matalaksi, on
karsittu. Erityisesti timd on koskenut projektiivisia persoonallisuustesteji. Myds kyselylo-
makkeita on tarkistettu ja haastatteluissa esitettyjd kysymyksid mietitty uudelleen arvioitavan
yksityisyyden suojan kannalta. Muutamat konsulttiyritykset ovat kouluttaneet toimeksiantaja-

yritysten edustajia lain asettamien velvoitteiden toteuttamisessa.

Kyselylomakkeen perusteella muutokset koskivat vain muutamia konsultteja, mutta haastatte-
luista voidaan padtelld, ettd muutokset ovat olleet yleisempid kuin lomakekyselyn tulokset an-

tavat ymmartaa.

7.3 Arvioidut

Arvioitujen haastatteluista tuli selvasti esille henkildarviointiprosessin puutteet arvioitavan
niakokulmasta. Henkilbarvioinnista informoinnissa on paljon parantamisen varaa, erityisesti
liittyen arvioitavan oikeuksiin. Turhan monelle oli jidnyt epdselviksi, miksi arviointia teh-
ddan, mitkd ovat sen tavoitteet ja mikd on eri menetelmien kiyton tarkoitus. Arviointiproses-
siin kaivataan lisdd avoimuutta arvioitaviin nihden. Palautteen saannissa oli myds puutteita.
Monelle palautteen saanti oli ollut vaikeaa, eiviitkd konsulttien kanssa sovitut palautteenanto-

tavat aina olleet kdytdnndssi toimineet.

Arvioitavien nikemyksen mukaan henkildarviointimenetelmien luotettavuus ei ole kaikilla
osa-alueilla kovin hyvi. Erityisesti sosiaaliset taidot sekid motivaatio ja sitoutuminen ovat te-
kijoitd, joiden selvittiminen henkildarvioinnin keinoin ei ole arvioitujen mielesti luotettavaa,
toisin sanoen niiden sosiaalinen validiteetti ei ole kovin korkea. Tdméa vahvistaa aiempien tut-

kimusten tuloksia henkilGarvioinnin luotettavuudesta (esim. Lavonen 2003).
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Liian vdhin on kiinnitetty huomiota siihen, mikéd vaikutus henkil6arviointien kdytolld on ar-
vioitujen suhtautumiseen toimeksiantajayrityksiin. Monelle haastatelluista kokemus henkil6-
arvioinnista itsestdédn oli positiivisempi kuin he ennakkoon osasivat odottaa. Tastd huolimatta
henkil6arviointiin joutuminen vaikutti usealla negatiivisesti sithen mielikuvaan, joka heilld oli

henkil6arvioinnin tilanneesta yrityksesta.

Kokemukset henkiloarviointiprosessista ja sen luotettavuudesta heijastuvat todennikoisesti
my0s sithen, miten arvioitavat kokevat henkildarvioinnin oikeudenmukaisuuden. Ainoastaan
kaksi vastaajaa koki henkildarvioinnin tidysin oikeudenmukaisena menetelminid. Loput kah-

deksan suhtautuvat arviointiin vahintdankin ristiriitaisesti.

Haastattelujen perusteella henkildarviointi vaikutti suurimmalla osalla heiddn asennoitumi-
seensa arvioinnin tilanneeseen yritykseen. Puolet haastatelluista katsoi sen vaikuttaneen vi-
hintddnkin lievisti kielteiseen suuntaan, ja yksi sanoi henkildarvioinnin vahvistaneen hdnen
nikemystddn yrityksen arvojen muuttumisesta kaupallisemmiksi ja kovemmiksi. Ainoastaan
yhden vastaajan kohdalla henkildarviointi vaikutti positiivisesti henkilon kdsitykseen arvioin-

nin tilanneesta yrityksesta.

Menetelmistd mielekkdimmiksi koettiin erilaiset simulaatiot ja kykytehtdvit. Projektiiviset
menetelmit ja erilaiset inventaarit taas koettiin véhiten ymmarrettiaviksi. Tdmé tulos on osal-
taan aiemman tutkimuksen suuntainen. Poikkeuksena ovat kykytehtidvét, jotka puolet haasta-
telluista koki jossain méérin mielekkdind. Aiemmissa tutkimuksissa kykytehtdvien sosiaali-

nen validiteetti on ollut heikko.

Kuten aiemmin on mainittu, tyonhakijan ensikontakti organisaatioon on merkittdvissi ase-
massa, silld tutkimusten mukaan néilld ensikokemuksilla on voimakas vaikutus sithen, miten
ja millaiseksi tyontekijédn ja organisaation vélinen suhde muotoutuu. Mité oikeudenmukaisem-
maksi tyontekijd kokee organisaation, sitd vahvemmin hin siihen sitoutuu. Vastaavasti vah-
vemmin sitoutuvat tyontekijit viihtyvit paremmin tydpaikassaan. (Esim. Lind & Tyler, 1988;
Honkanummi & Myyry, 2003.) Kielteisessd mielessi selkein esimerkki tistd oli haastateltava,
joka oli kieltaytynyt henkildarvioinnin jdlkeen tarjotusta tyopaikasta. Toinen tyontekiji, joka
oli siirtyméissi yrityksen sisélld toisiin tehtiviin, pditti negatiivisen henkildarviointikokemuk-
sen takia hakea uutta tyopaikkaa toisesta yrityksestd. Erds haastateltava, joka haki muuta teh-
tdvidd nykyisen organisaationsa sisélté ja jonka osalta prosessi oli vield kesken, koki hakume-
nettelyn kokonaisuutena ongelmalliseksi. Han kertoi lopputuloksesta huolimatta valittavansa

asiasta organisaationsa henkildstohallinnon edustajille.
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Haastatelluista ainoa, jonka osalta henkilSarviointi ei ollut johtanut suotuisaan lopputulok-
seen, ei sen sijaan ndhnyt henkildarviointia mitenkiin erityisen kielteisessd valossa. Pdinvas-
toin, hédn koki arvioinnin oikeudenmukaisena ja nykyisin melko rutiininomaisena osana haku-
menettelyd. On my0s huomioitava, ettd useamman kerran arvioitavana olleista henkilGistd

neljd oli vaihtanut tydpaikkaa jossain vaiheessa arvioinnin jilkeen.

Téamin tutkimuksen tulokset vahvistavat aiempien tutkimusten (esim. Folger & Cropanzano
1998, Gilliland & Steiner 2001) johtopéitoksid, joiden mukaan on tirkedd, ettd hakumenettely

koetaan oikeudenmukaiseksi.

7.4 Yleisii johtopistoksii

Sekd henkildarvioinnissa arvioitavina olleet ettd konsultit ja toimeksiantajayrityksetkin suh-
tautuivat tdhin tutkimukseen erittdin myonteisesti, mistd kertovat muun muassa korkeat vas-
tausprosentit. Laki yksityisyyden suojasta tydeliméssd on otettu myonteisesti vastaan, vaikka
se on heréttinyt myos kriittistd keskustelua etenkin psykologien keskuudessa. Selvii lienee,

ettd lain tarpeellisuus tiedostetaan.

Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettd henkildarvioinnit noudattavat Suomessa melko hyvin Hy-
vén henkil6arvioinnin késikirjassa (Honkanen & Nyman, 2001) esitettyd prosessia. Erityisesti
prosessin alkuosa (kriteerien médrittelyt, testien valinta, itse arvioinnin suorittaminen ja rapor-
tin laatiminen) hoidetaan huolella, vaikka arvioitavien ndkokulmasta parantamisen varaa on
vield esimerkiksi arvioitavien oikeuksista tiedottamisessa. Kéytetyt testit ovat pddosin tutkit-
tuja ja luotettavia, tosin vield paikoin kidytetddn projektiivisia persoonallisuustestejd, joiden
luotettavuutta ei ole tieteellisesti todennettu. Henkildarvioinnin seuranta on se prosessin vai-

he, jossa olisi eniten kehitettavaa.

Laki yksityisyyden suojasta tyoeldmissd nayttdd vaikuttaneen toimeksiantajayritysten ja hen-
kildarviointieja tekevien konsulttiyritysten toimintapoihin ainakin jossain miirin. Yksi lain
mukanaan tuoma muutos henkildarviointikentdlle on Suomen Psykologiliiton syksylld 2003
aloittama Henkildarviointityon sertifikaattien myodntdminen. Tdmén tutkimuksen mukaan alal-
la tyoskentelee vield muutamia yrityksié, joiden henkilbarviointiprosessit ja konsulttien kou-
lutustaustat eivit valttimittd vastaa Hyvidn henkildarvioinnin kisikirjassa (Honkanen &
Nyman 2001) esitettyja kriteerejd. Kuitenkin monessa yhteydessé tuli ilmi, ettd toimeksianta-
jayritysten tietoisuus henkildarviointiin liittyvistd tekijoistd on lain myotd lisddntynyt. He
osaavat vaatia henkilbarviointia tekeviltd yhteistybkumppaneiltaan aiempaa enemméin laaduk-
kaita ja luotettavia menetelmid sekd ammattitaitoisia konsultteja. Henkil6arvioinnin luotetta-

vuuteen vaikuttavien tekijoiden tiedostaminen voi johtaa tulevaisuudessa siihen, ettd ns. epi-
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luotettavat yrittdjat pikkuhiljaa katoavat markkinoilta luonnollista tietd. My0s arvioitavilta
johdonmukaisesti kerdttdvd palaute arviointiprosessista auttaisi henkildarvioinnin suorittajia

ja tilaajia arvioimaan ja tarvittaessa kehittimiin toimintaansa.

Henkilbarviointien luotettavuutta tulisi tutkia muutenkin kuin eri menetelmien meta-analyy-
sien kautta. Huomiota tulisi kiinnittdd yksittdisten menetelmien sijasta henkildarviointilausun-
toihin kokonaisuutena. Tdmén selvityksen mukaan seurantaa tehdiéin nykyisin satunnaisesti,
eikd sitikddn useimmiten tehdd kovin perusteellisesti. Henkildarviointiraporttien ennustevali-
diteetti ei kuitenkaan selvid pelkdstdin pintapuolisella vilkaisulla arvioitujen tyomenestyk-
seen. Raporttien sisdllon todellinen ennustekyky jaa tdlloin pitkélti selvittamattd. Kuitenkin
monia péétoksid tehddédn juuri raporttien kokonaisvaltaisen siséllon perusteella, joten raportin
eri osa-alueisiin tulisi kiinnittd4 entisti enemmidn huomiota seurannan yhteydessd. Vain ndin

voidaan varmistua henkildarviointien luotettavuudesta.

Vaikka monet toimeksiantajayritykset kertoivatkin henkildarviointien merkityksen olevan esi-
merkiksi rekrytoinnin kokonaisprosessissa pieni, niiden tirkeys kuitenkin kasvaa juuri ratkai-
sevassa vaiheessa, eli lopullisia pdétoksid tehtdessd. Erityisesti negatiivisen arvion merkitys
on suuri, joten arvioitavien oikeusturvan takia henkilarviointien luotettavuutta kokonaisuute-
na on syytd tutkia perusteellisemmin. Henkiloarviointien ennustevaliditeetin tutkiminen on

keskeistd, jotta voidaan varmistaa lain hengen toteutuminen henkil6arviointialalla.

Henkilbarviointien kdyttd on vakiintunut osa monen suomalaisen yrityksen henkilostohallin-
non toimintaa. Henkildarvioinnit koskettavat vuosittain kymmenifituhansia suomalaisia, joten
on selvii, ettd tarvitaan lisdéd objektiivista tutkimusta henkildarvioinnista, sen eduista ja puut-

teista.
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Liite 1: Saatekirje konsulttiyrityksille

Ty6ministerio on tilannut Helsingin yliopiston sosiaalipsykologian laitokselta yksityisyyden
suojaan tydeldmassid liittyvén selvityksen. Selvityksen kohteena ovat sekd henkilbarviointeja
tekevit yritykset ettd henkiloarviointeja toiminnassaan hyodyntidvit asiakasyritykset.
Tavoitteena on saada yleiskuva siitd, mité testejd yrityksissa ja julkisella sektorilla kiytetddn,
minkélaisiin tarkoituksiin ja milld tavoin. Henkiloarviointeja tekevien yritysten kokemukset
soveltuvuustesteistd ovat yksi tdrked osa titd selvitysti.

Selvitys tehdiin ldhettimalld kysely 20:lle satunnaisotannalla valitulle henkilarvioinnin pa-
rissa toimivalle yritykselle. Tdmin lisdksi ldhetetddn toinen kysely 20:lle satunnaisotannalla
valitulle henkiloarviointeja hyodyntéville yritykselle. Ndmé yritykset on valittu sadan Suomen

suurimman yrityksen joukosta.

Kyselyiden lisdksi molemmista ryhmistéd vield haastatellaan 10 henkilod, sekd testien kayttdjid
ettd testauksen kohteina olleita.

Kyselyn voi tayttid internetisséd osoitteessa

http://www.mv.helsinki.fi/home/tlavonen/kyselykonsulttiyrityksille.html

Vastaathan mahdollisimman nopeasti, kuitenkin viimeistéin 20.8.2003 mennessa.

Jokaiselle vastaajalle on annettu koodinumero, joka helpottaa aineiston kisittelyd. Koodinu-
mero tulee merkitd sille varattuun kohtaan, joka 16ytyy heti kyselyn alusta. Teiddn koodinu-
meronne on XX.

Tutkimuksen onnistumisen kannalta on ehdottoman tirkedd, ettd juuri te vastaatte kyselyyn.
Selvitys on tarkoitus saada valmiiksi tdimédn vuoden loppuun mennessa. Kaikille siihen osallis-

tuville luonnollisesti ldhetetddn kopio raportista.

Kiitokset jo etukiteen vaivannddstinne.

84



Muistutuskirje konsulttiyrityksille:
Hei,

Lihetin teille oheisen vastauspyyntoviestin viime viikolla. En kuitenkaan ole vield saanut vas-
taustanne, joten ajattelin varmistaa tuliko ensimméinen viestini perille lainkaan.

Jotta luotettava kartoitus henkilGarviointialasta olisi mahdollista, on tirkedd, ettd tutkimuk-
seen osallistuvat juuri satunnaisotannalla valitut yritykset.

Vastaamiseen menee aikaa vain 15 minuuttia, joten toivottavasti 16yditte yrityksestdnne jon-
kun, joka sen ehtii tehdi. Jokaiselle tutkimukseen osallistuneelle yritykselle 1dhetetddn sama
raportti, mikd menee TyOministeridlle. Téstd raportista voi toivottavasti hyotyd myos teididn
yrityksenne.

Kysely 16ytyy osoitteesta
http://www.mv.helsinki.fi/home/tlavonen/kyselyasiakasyrityksille.html

ja koodinumeronne on

XX

Suuri kiitos vaivanniddstinne jo etukdteen,
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Liite 2: Saatekirje toimeksiantajayrityksille

Ty6ministerio on tilannut Helsingin yliopiston sosiaalipsykologian laitokselta yksityisyyden
suojaan tydeldmassid liittyvén selvityksen. Selvityksen kohteena ovat sekd henkildarviointeja
tekevit yritykset ettd henkiloarviointeja toiminnassaan hyodyntidvit asiakasyritykset.
Tavoitteena on saada yleiskuva siitd, mité testejd yrityksissa ja julkisella sektorilla kéytetddn,
minkdélaisiin tarkoituksiin ja milld tavoin. Asiakasyrityksien kokemukset soveltuvuustesteisti
ovat yksi tirked osa titd selvitysta.

Selvitys tehdddn ldhettdmilli kysely 20:lle satunnaisotannalla otetulle henkildarviointeja
hyodyntiville yritykselle. Ndmé yritykset on valittu sadan Suomen suurimman yrityksen
joukosta. Tdmén liséksi ldhetetdén toinen kysely 20:1le satunnaisotannalla valitulle henkildar-

vioinnin parissa toimivalle yritykselle.

Kyselyiden lisdksi molemmista ryhmisti vield haastatellaan 10 henkil6d, testien kayttdjid ja
testauksen kohteina olleita.

Kyselyn voi tayttid internetisséd osoitteessa
http://www.mv.helsinki.fi/home/tlavonen/kyselyasiakasyrityksille.html

Vastaathan mahdollisimman nopeasti, kuitenkin viimeistiin 20.8.2003 mennessi.
Jokaiselle vastaajalle on annettu koodinumero, joka helpottaa aineiston késittelya.
Koodinumero tulee merkité sille varattuun kohtaan, joka 16ytyy heti kyselyn alusta. Teidédn
koodinumeronne on XX.

Tutkimuksen onnistumisen kannalta on ehdottoman téarke&d, ettd juuri te vastaatte kyselyyn.
Selvitys on tarkoitus saada valmiiksi timén vuoden loppuun mennessi. Kaikille sithen

osallistuville luonnollisesti ldhetetddn kopio raportista.

Kiitokset jo etukiiteen vaivanniostinne.
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Liite 3: Kysely konsulttiyrityksille

Tamién kyselyn avulla on tarkoitus kartoittaa henkildarviointialaa ja sen kéytint6ja Suomessa.
Tutkimuksen onnistumisen kannalta on ehdottoman tarkedd, ettd juuri te vastaatte kyselyyn.

Kiitos jo etukdteen!

Kysely konsulttiyrityksille
Vastauksen koodinumero (16ytyy sdhkopostista):

1. Kuinka kauan yrityksenne on toiminut henkil6arvioinnin parissa?

O alle vuoden
O 1-3 vuotta
O 4 - 6 vuotta
O 7-10 vuotta
O yli 10 vuotta

2. Kuinka monta konsulttia yrityksessinne tyoskentelee?
O1-5

06-10

O11-15

016-20

Oyli 20

3. Alla on lueteltu erilaisia koulutuksia. Merkitkii numeroin, kuinka monta yrityksenne
konsulttia omaa kunkin taustan.

Akateeminen
___psykologia
___sosiaalipsykologia
___yhteiskuntatieteellinen
___humanistinen
___kaupallinen
___tekninen

____jokin muu, mika:

Ammattikorkea
___sosiaali- tai terveysala
____hallinto ja kauppa
___ tekninen

___jokin muu, miké:

Opistotaso

___sosiaali- tai terveysala
___hallinto ja kauppa
___ tekninen

____jokin muu, miké:
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4. Kuinka paljon tyontekijoitd yrityksessinne on kaikkiaan?
Oalle 10

010-50

0 51-250

O yli 250

5. Kuinka suuri on yrityksenne liikevaihto vuodessa?

O alle 100 000 euroa

O 100 000 - alle 2 miljoonaa euroa
O 2 miljoonaa - 10 miljoonaa euroa
O yli 10 miljoonaa euroa

6. Kuinka monta henkiloarviointia yrityksenne tekee vuodessa?

O alle 100

O 100 - alle 1 000
O 1000 -5 000
O yli 5000

7. Kuinka monta henkiloarviointeja tilaavaa asiakasyritysti teilla on keskimééirin
vuodessa?

Oalle 10

0O 10 - alle 50
0 50-100

O yli 100

8. Minki kokoisia asiakasyrityksenne enimmékseen ovat?

O alle 10 tyontekijaa
O 10 - 50 tyontekijda
O 50 - 250 tyontekijds
O yli 250 tyontekijad

9. Kuinka monta hakijaa henkiloarvioinnin tilaajat keskiméérin lahettivit arviointiin
yhti haettavaa paikkaa kohden?

Ol

02-3
0O4-5
Oyli5

10. Miké on henkiloarviointipéivin kesto keskiméérin?
O 1 -2 tuntia
O 3 - 4 tuntia
O 5- 6 tuntia
O yli 6 tuntia

11. Kuinka monta testid/menetelméi testipatteristo keskimairainen sisaltaa?

O 1 - 3 testid/menetelmii
O 4 - 6 testid/menetelmii
O 7 - 9 testid/menetelmii
O yli 9 testid/menetelmid
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12. Seuraavassa on lueteltu henkiloarvioinnissa kiytettivid menetelmié.
Merkitkai kaikki ne menetelmit, joita yrityksessianne kaytetiiin henkiloarvioinnin
yhteydessa.

Haastattelut

O strukturoitu/jasennetty haastattelu

O strukturoimaton/vapaamuotoinen haastattelu
O ryhmihaastattelu

O muu haastattelu, miké:

Persoonallisuustestit

O lomakepohjainen persoonallisuusinventaari
O projektiivinen persoonallisuustesti

O muu persoonallisuustesti, mik:

Tyoskentely- ja toimintatyylitestit
O johtamistyylit

O vuorovaikutustyylit

O ajattelu- ja oppimistyylit

O episelvyyden sietokyky

O luovuus-innovaatio

O hiljainen tieto

O selviytymisstrategiat ja -keinot
O muu toimintatyylitesti, mika:

Alyllisten kykyjen testit

O kielellinen lahjakkuus

O matemaattinen lahjakkuus

O looginen péittelykyky

O ideointikyky

O muu ilyllisten kykyjen testi, mika:

Simulaatiot

O péatoksenteko- tai ristiriitatilanne
O suullinen esiintymistilanne

O kirjallisen raportin laatiminen

O vaikuttamis- tai myyntitilanne

O vuorovaikutustilanne

O muu simulaatio, miké:

O Muut menetelmdit. Jos kiytitte muita menetelmié, mitd ne ovat:

13. Miten varmistatte, etti kiyttiminne testit ovat tarkoitukseen sopivia ja pétevii?

14. Kiytitteko testien mukana tulevia valmiiksi annettuja normeja vai keraéitteko
normiaineiston itse?

O kéytdmme pelkéstdédn valmiita normiaineistoja

O kerddmme normiaineiston itse muutamiin kdyttimistimme testeisti

O kerddmme normiaineiston itse moniin kKiyttimistimme testeisti

O kerddmme normiaineiston itse kaikkiin tai lihes kaikkiin kdyttdmistimme testeisti
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15. Ovatko kiyttaméinne normiaineistot kotimaisia?

O kaikki kidyttimamme normiaineistot on kerdtty Suomesta

O useimmat kidyttimdmme normiaineistot on keritty Suomesta
O muutamat kdyttimdmme normiaineistot on keritty Suomesta
O kidytdmme ainoastaan ulkomailta kerittyjd normiaineistoja

16. Kiyttaessinne valmiita, ulkomailla kerittyji normiaineistoja, miten varmistatte
normiaineistojen soveltuvuuden suomalaisille asiakkaille?

17. Keréitteko eri normit akateemisen ja opistotason koulutuksen omaaville ihmisille?

Oei
O kylld

18. Kuinka usein péivititte kiyttimianne normistot?

O kerran vuodessa

O kerran 1-5:ssd vuodessa
O kerran 5-10:ssd vuodessa
O kerran 10-15:ssd vuodessa
O kerran yli 15:ssd vuodessa

19. Valitkaa seuraavista kohdista ne, jotka kuvaavat parhaiten teidén yrityksenne
toimintaa.

O testit tilataan ulkopuoliselta taholta

O testien joukossa on yrityksessi kehitettyji testeji

O testipatteristo on aina sama toimenkuvasta tai hakijasta riippumatta

O kaikki yrityksen konsultit kdyttdvit aina samoja menetelmid

[0 menetelmit vaihtelevat tapauskohtaisesti

O annamme kirjallisen raportin tilaajalle

O annamme suullisen raportin tilaajalle

O annamme kirjallisen raportin arvioitavalle

O annamme suullisen raportin arvioitavalle

O tilaajan kanssa neuvotellaan henkilGarvioinnissa kdytettdvistd menetelmista

20. Miti tekijoitia henkiloarvioinnissa pyritiiin selvittiméin? Voitte valita useamman
kohdan.

O sosiaaliset taidot

O kykyrakenne (esim. matemaattisuus, kielellisyys ja ideointikyky)
O persoonallisuus

O motivaatio ja sitoutuminen

O paineensietokyky

O tyoskentelytyyli

O muut tekijét, mitké:
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21. Seuraavassa on lueteltu joitakin syiti kéiyttii henkiloarviointia. Merkitkia kaksi
tirkeinta kohtaa, jotka kuvaavat omaa kisitystinne henkiloarviointien kiyton syisté.

O se nopeuttaa rekrytointia

O se auttaa valitsemaan parhaan mahdollisen hakijan

O se jakaa vastuuta padtoksestd; esimies voi paidtoksessididn vedota arviointiin, ei vain omaan
mielipiteeseensa

O se auttaa organisaatiomuutoksissa henkildiden uudelleen sijoittelussa

[ se tuo esille tyontekijéin piilossa olevan potentiaalin

O sen avulla voi delegoida vaikeita padtoksid asiantuntijalle

O se tuo objektiivisuutta arviointiin

O se minimoi riskin uutta henkilo4 palkattaessa

O muu hyoty, mika:

22. Esititteko tilauksen tehneelle niikemyksenne parhaasta hakijasta tai asetatteko
hakijat paremmuusjérjestykseen?

O aina

O useimmiten

O harvoin
O ei koskaan

23. Miten laaja tilaajalle lihetettéiiva kirjallinen raportti on?

O 1 sivu

O 2-3sivua
0O 4 -5sivua
O yli 5 sivua

24. Eroaako arvioinnin tilaajalle annettava ja arvioidulle annettava raportti jossain
méirin toisistaan?

Ocei

O kyll4, minkélaisten asioiden suhteen:

25. Minkilaiseen ihmiskisitykseen henkiloarviointinne perustuu? Onko taustalla esim.
jokin teoreettinen viitekehys?

26. Kuvailkaa lyhyesti, mitd tapahtuu sen jéilkeen, kun asiakasyritys on ottanut
konsulttiinne yhteytti ja esittinyt tilauksensa.

27. Saatteko tilaajalta palautetta tekemistinne henkiloarvioinneista?

O useimmiten emme saa
O saamme satunnaisesti
O useimmiten saamme
O saamme aina
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28. Saatteko henkiléarvioinneissa olleilta palautetta tekemistinne henkil6arvioinneista?

O emme saa

O saamme satunnaisesti
O saamme melko usein
O saamme aina

29. Seuraatteko itse aktiivisesti tekemienne henkiloarviointien onnistumista?

O emme seuraa lainkaan
O seuraamme satunnaisesti
O seuraamme useimmiten
O seuraamme aina

30. Vuonna 2001 tuli voimaan laki yksityisyyden suojasta tyoeldmassa (477/2001):

5 § henkil6- ja soveltuvuusarviointitesti:

Tyontekijdd voidaan hdnen suostumuksellaan testata henkilo- ja soveltuvuusarvioinnein
tyotehtdvien hoidon edellytysten tai koulutus- ja muun ammatillisen kehittdmisen tarpeen
selvittamiseksi. Tyonantajan on varmistettava, ettd testejd tehtdessd kdytetddn luotettavia
testausmenetelmid, niiden suorittajat ovat asiantuntevia ja testauksella saatavat tiedot ovat
virheettomid. Tietojen virheettomyyttd varmistettaessa on otettava huomioon
testausmenetelmd ja sen luonne.

Muuttiko laki kiytintojinne henkiloarvioinnin suhteen?

Ocei
O kyll4, miten:

31. Miten varmistatte testausmenetelmien luotettavuuden lain edellyttimalla tavalla?

32. Miten varmistatte, etti konsulteillanne on lain tarkoittama asiantuntemus
kayttimiensd menetelmien suhteen?

33. Miten varmistatte testauksella saatavien tietojen virheettomyyden lain
edellyttimaéllé tavalla?
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34. Seuraavassa on joukko henkiloarviointeja koskevia viittamii. Valitkaa kunkin
vaittdmin kohdalla se vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa Kkésitystéinne.

Taysin eri
mieltd

Jokseen-
kin eri
mieltd

Ei samaa
eikd eri
mieltd

Jokseen-
kin samaa
mieltd

Tdysin
samaa
mieltd

(a) Henkiloarviointi on
oikeudenmukainen menetelma
arvioitavien kannalta.

(b) HenkilGarviointi kertoo
puolueettomasti arvioitavien
vahvuudet ja heikkoudet.

(c) Arvioitavat vastaavat yleensi
rehellisesti kysymyksiin
testitilanteessa.

(d) Henkil6arvioinnin avulla
voidaan yleensd hyvin ennustaa
henkilon tyosuoriutumista.

(e) Luottamuksellisuutta on vaikea
varmistaa
henkilbarviointiprosessissa.

35. Missi mielestiinne kulkee yksityisyyden raja? Mitéi henkiloarvioinnissa on lupa

Kysyé ja miti ei?

36. Millaisena niette henkiloarviointialan tulevaisuuden?

8.9.2003 Tuija Lavonen
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Liite 4: Kysely toimeksiantajayrityksille

Tamén kyselyn avulla on tarkoitus selvittdd asiakasyritysten kokemuksia henkil6arvioinnista.
Tutkimuksen onnistumisen kannalta on ehdottoman tarkedd, ettd juuri te vastaatte kyselyyn.

Kiitos jo etukéteen!

Kysely henkiléarvioinnin asiakasyrityksille
Vastauksen koodinumero (16ytyy sdhkopostista):

1. Miten pitkiiéin yrityksenne on kiyttéinyt henkiloarviointeja?
O alle vuoden

O 1-3 vuotta

O 4 - 6 vuotta

O 7-10 vuotta

O yli 10 vuotta

2. Miten usein kaytitte henkildarviointeja?
O viikoittain

O kuukausittain

O muutaman kerran vuodessa

O kerran vuodessa tai harvemmin

3. Kuka tekee henkiloarvioinnit?

O ulkopuolinen konsultti
O henkilbarvioinnit tehdiin sisédisesti yrityksessi
O arviointeja tehddén seki sisdisesti ettd ulkopuolisen konsultin toimesta

4. Millaisissa tilanteissa kaytéitte henkiloarviointia? Voitte valita useamman
vaihtoehdon.

O resursseja kartoitettaessa

O palkattaessa uusia ihmisid johtotasolle

O palkattaessa uusia ihmisid keskitasolle (esim. esimiestehtéviin)

O palkattaessa uusia ihmisid alemmalle tasolle (esim. toimihenkiloitd)
O urasuunnittelussa

O henkilostosuunnittelussa

O organisaation muutoksissa ja kehittdimisessi

OO0 muussa tilanteessa, missa:

5. Kuinka monta hakijaa keskiméirin ldhetitte henkiloarviointiin yhta haettavaa
paikkaa kohden?

Ol

02-3

04-5

Oyli5
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6. Seuraavassa on lueteltu joitakin syiti kiyttai henkiloarviointia. Merkitkié kaikKi ne
kohdat, jotka kuvaavat omaa késitystdnne henkiloarviointien kayton syisti.

O se nopeuttaa rekrytointia

O se auttaa valitsemaan parhaan mahdollisen hakijan

O se jakaa vastuuta paitoksestd; esimies voi paitoksessddn vedota arviointiin, ei vain omaan
mielipiteeseensa

O se auttaa organisaatiomuutoksissa henkildiden uudelleen sijoittelussa

O muu hyoty, mika:

7. Miki on tiirkein syy henkiloarviointien kiyttoon?

O se nopeuttaa rekrytointia

O se auttaa valitsemaan parhaan mahdollisen hakijan

O se jakaa vastuuta padtoksesti; esimies voi padtoksessdidn vedota arviointiin, ei vain omaan
mielipiteeseensi

O se auttaa organisaatiomuutoksissa henkiléiden uudelleen sijoittelussa

O muu hyéty, mika:

8. Miten suuri painoarvo henkiléarvioinnilla on suhteessa tyontekijoidenne muuhun
arviointiin?

O se ei ole lainkaan tirkei

O se ei ole kovin tirkei

O se on melko tirkei

O se on tirkein

9. Onko henkiloarvioinnissa mitééin negatiivista?

Ocei
O kylld, mita:

10. Mita kahta seuraavista henkiloarvioinneissa esiintyvisti osa-alueista piditte
tirkeimpiné henkiloarvioinnin hyédyntimisen kannalta?

O sosiaaliset taidot

O kykyrakenne (esim. matemaattisuus, kielellisyys ja ideointikyky)
O persoonallisuus

O motivaatio ja sitoutuminen

O paineensietokyky

O tyoskentelytyyli

O muu, miki:

11. Mita kahta seuraavista henkiloarvioinneissa esiintyvisté osa-alueista pidétte vihiten
tiirkeini henkiloarvioinnin hyodyntéimisen kannalta?

O sosiaaliset taidot

O kykyrakenne (esim. matemaattisuus, kielellisyys ja ideointikyky)
O persoonallisuus

O motivaatio ja sitoutuminen

O paineensietokyky

O tyoskentelytyyli

O muu, miki:
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12. Milla kahdella osa-alueella henkiloarvioinnit oman kokemuksenne mukaan antavat
parhaat tulokset?

O sosiaaliset taidot

O kykyrakenne (esim. matemaattisuus, kielellisyys ja ideointikyky)
O persoonallisuus

O motivaatio ja sitoutuminen

O paineensietokyky

O tyoskentelytyyli

O muu, miké:

13. Milla kahdella osa-alueella henkiloarvioinneissa olisi kehittiimisen tarvetta?

O sosiaaliset taidot

O kykyrakenne (esim. matemaattisuus, kielellisyys ja ideointikyky)
O persoonallisuus

O motivaatio ja sitoutuminen

O paineensietokyky

O tyoskentelytyyli

O muu, miki:

14. Kuvailkaa lyhyesti, miti tapahtuu sen jéilkeen, kun olette ottaneet
henkiloarviointikonsulttiinne yhteytti ja esittineet tilauksenne?

15. Asettaako konsultti hakijat paremmuusjirjestykseen?

Oei
O joskus
O aina

16. Noudatatteko konsultin antamaa suositusta hakijoiden suhteen?

O useimmiten ei
O toisinaan
O useimmiten kylld

17. Seurataanko arviointien onnistumista konsulttiyritysten toimesta?

O useimmiten ei
O satunnaisesti/joskus
O useimmiten kylld

18. Seurataanko arviointien onnistumista oman yrityksenne toimesta?

O useimmiten ei
O satunnaisesti/joskus
O useimmiten kylld
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19. Vuonna 2001 tuli voimaan laki yksityisyyden suojasta tyoelimiissa (477/2001):

5 § henkild- ja soveltuvuusarviointitesti:

Tyontekijidd voidaan hdnen suostumuksellaan testata henkilo- ja soveltuvuusarvioinnein
tyotehtivien hoidon edellytysten tai koulutus- ja muun ammatillisen kehittdmisen tarpeen
selvittamiseksi. Tyonantajan on varmistettava, ettd testejd tehtdessd kdytetddn luotettavia
testausmenetelmid, niiden suorittajat ovat asiantuntevia ja testauksella saatavat tiedot ovat
virheettomid.  Tietojen  virheettomyyttd  varmistettaessa on  otettava  huomioon
testausmenetelmd ja sen luonne.

Muuttiko laki kiaytintojinne henkiloarvioinnin suhteen?

Oei
O kylld, miten:

20. Miten varmistatte testausmenetelmien luotettavuuden lain edellyttéimalla tavalla?

21. Miten varmistatte testausmenetelmien suorittajien asiantuntemuksen lain
edellyttimaélla tavalla?

22. Miten varmistatte testauksella saatavien tietojen virheettomyyden lain
edellyttimaéllé tavalla?

23. Kiytitteko aina samaa konsulttia vai vaihteleeko arvioinnin tekiji tilanteesta
toiseen?

O kidytdmme aina samaa konsulttia
O kidytdmme aina samaa konsulttiyritystd, mutta konsultti voi olla eri
O kédytimme useampaa konsulttiyritysti

24. Uskotteko kiyttivinne henkiloarviointeja myos tulevaisuudessa?

O emme varmasti kiyti

O luultavasti emme kdytd

O melko varmasti kiytimme
O varmasti kidytimme

25. Oletteko koskaan joutuneet pettyméin tilaamaanne henkiléarviointiin?
O kyll4, monta kertaa

O kyll4, silloin télloin

O kyll4, mutta harvoin

O en koskaan
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26. Seuraavassa on joukko henkiloarviointeja koskevia viittamii. Valitkaa kunkin
vaittdmin kohdalla se vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa Kkésitystéinne.

Taysin eri
mieltd

Jokseen-
kin eri
mieltd

Ei samaa
eikd eri
mieltd

Jokseen-
kin samaa
mieltd

Tdysin
samaa
mieltd

(a) Henkiloarviointi kertoo
puolueettomasti arvioitavien
vahvuudet ja heikkoudet.

(b) Henkilbarviointi perustuu
tutkittuihin menetelmiin.

(c) Henkilbarviointi on
oikeudenmukainen menetelma
arvioitavien kannalta.

(d) On vaikeaa loytdd pitevid
konsultteja suorittamaan
arviointeja.

(e) Henkiloarvioinnit ovat liian
kalliita suhteessa saatuun
hyé6tyyn.

(f) Henkil6arviointi on
ajankdytollisesti toimiva
menetelma.

(g) Arvioinnin tulokset on
useimmiten raportoitu selkeésti.

(h) Tehdyt johtopditokset on
selvisti kytkettivissd arvioinnin
tavoitteisiin.

(1) Henkiloarvioinnin avulla
voidaan yleensd hyvin ennustaa
henkiln tydsuoriutumista.

(j) Luottamuksellisuutta on
vaikea varmistaa
henkilarviointiprosessissa.

(k) Arvioitavat suhtautuvat

henkilbarviointiin negatiivisesti.

(1) Henkilbarviointi on
luotettava menetelma.

(m) Henkiloarviointi on tehokas
menetelmai.

(n) Esimiehii koulutetaan
henkilbarviointien
hyodyntdmisessa.

(o) Esimiehet osaavat hyodyntdd

henkilbarviointeja
paitoksenteossaan.
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27. Millaisena niette henkiloarviointialan tulevaisuuden?

8.9.2003 Tuija Lavonen
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Liite S: EU:n uusi pk-yritysmaaritelma

Mikroyritys: alle 10 tyontekijaa liikevaihto alle 2 miljoonaa euroa
Pieni yritys: alle 50 tyontekijad litkkevaihto alle 10 milj. euroa
Keskisuuri yritys: alle 250 tyontekijad liikevaihto alle 50 milj. euroa

100



Liite 6: Haastattelurunko — toimeksiantajayritysten
edustajat

1. Miten pitkdidn olette kdyttineet henkildarviointeja?

2. Miten usein kaytitte henkildarviointeja?

3. Kuka tekee henkildarvioinnit?

4. Miki oli syy, miksi alun perin piititte aloittaa niiden kéyttimisen?
5. Millaisissa tilanteissa yleensi tilaatte henkildarvioinnin?

6. Miten hyddynnitte henkildarviointia? Onko se ratkaisevin tekijd uutta tyontekijad
palkattaessa/ organisaatiomuutoksia tehtdessi?

7. Miten paljon painoarvoa annatte henkildarvioinnille uutta henkilostod palkattaessa tai
organisaatiomuutosta suunnitellessa?

8. Onko henkildarviointi mielestési luotettava menetelma? Miksi tai miksi ei?

9. Mitid mieltd olette vuonna 2001 voimaan tulleesta laista yksityisyyden suojasta
tyoeldmassd? (lakiteksti)

10. Muuttiko se kéaytdntojanne henkildarviointien suhteen?
11. Miten varmistatte testausmenetelmien luotettavuuden lain edellyttdmailld tavalla?

12. Miten varmistatte testausmenetelmien suorittajien asiantuntemuksen lain edellyttimalla
tavalla?

13. Miten varmistatte testauksella saatavien tietojen virheettomyyden lain edellyttimalla
tavalla?

14. Mité kahta seuraavista henkildarvioinneissa esiintyvistd osa-alueista piditte tarkeimpéani
tietona henkildarvioinnin hyédyntdmisen kannalta?

sosiaaliset taidot

kykyrakenne (esim. matemaattisuus, kielellisyys ja ideointikyky)

persoonallisuus
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motivaatio ja sitoutuminen
paineensietokyky
tyoskentelytyyli

muu, mikid

15. Mité kahta seuraavista henkildarvioinneissa esiintyvisti osa-alueista piditte vihiten
tarkeimpind tietona henkiloarvioinnin hyodyntdmisen kannalta?

sosiaaliset taidot

kykyrakenne (esim. matemaattisuus, kielellisyys ja ideointikyky)

persoonallisuus

motivaatio ja sitoutuminen

paineensietokyky

tyoskentelytyyli

muu, mikid

16. Millad kahdella osa-alueella henkildarvioinnit antavat parhaat tulokset?
sosiaaliset taidot

kykyrakenne (esim. matemaattisuus, kielellisyys ja ideointikyky)
persoonallisuus

motivaatio ja sitoutuminen

paineensietokyky

tyoskentelytyyli

muu, mika

17. Millad kahdella osa-alueella henkildarvioinneissa olisi kehittdmisen tarvetta?
sosiaaliset taidot

kykyrakenne (esim. matemaattisuus, kielellisyys ja ideointikyky)
persoonallisuus

motivaatio ja sitoutuminen

paineensietokyky

tyoskentelytyyli

muu, mikia

18. Mité tapahtuu kun ensimmaéinen kontakti henkildarviointeja tekevéin yritykseen on tehty?
Miten prosessi etenee ja miten se paittyy?

19. Miten sovitte arvioinnin tavoitteista ja kriteereistd?

20. Kayko konsultti 14pi arvioinnin periaatteet (menettelytapa, prosessi, eettiset periaatteet)?

21. Miten toimeksiantaja kertoo arvioitavalle arvioinnin tavoitteista, toteuttamistavasta ja
arvioitavan oikeuksista ennen arviointia?

22. Miten takaatte arvioinnin puolueettomuuden (Esimies ei osallistu esim. tulevan alaisensa
arviointiin)?
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23. Miten konsultti raportoi arvioinnin tuloksista? Antaako seki suullista etti kirjallista
palautetta? Eroaako ndmi toisistaan?

24. Miten kommentoisitte raportin sisaltod?
Johdonmukaisuus

Selkeys

Johtopditosten yhteys arvioinnin tavoitteisiin ja kriteereihin
Johtopiditosten luotettavuuden esille tuominen

Raportin tyyli muutoin

25. Asettaako konsultti rekrytointitilanteessa hakijat paremmuusjérjestykseen?

26. Noudatatteko konsultin antamaa suositusta hakijoiden suhteen? Miksi / miksi ei?

27. Seurataanko arviointien onnistumista konsulttiyritysten toimesta? Miten?

28. Miten arvioitavat yleenséd suhtautuvat arviointiin?

29. Hinta suhteessa hyotyyn?

30. Miten tehokkaana menetelmini piditte henkil6arviointia?

31. Onko henkildarviointi mielestisi oikeudenmukainen menetelmi? Miksi/miksi ei?

32. Millaisena niet henkilGarviointialan tulevaisuuden?
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Liite 7: Haastattelurunko — konsultit

1. Minkéilainen koulutustausta ja tyohistoria sinulla on? Mitké on ne arviointiteorioihin
ja menetelmiin liittyvit osa-alueet, joihin on perehtynyt parhaiten.

2. Miten paadyit tille alalle?

3. Oletko pitkddn tehnyt henkilarviointeja?

4. Kuinka kauan ko. yrityksen palveluksessa?

5. Kuinka suuri on yrityksenne liikevaihto?

6. Kuinka monta henkilbarviointia yritys tekee vuodessa?

7. Kuinka monta henkildarviointeja tilaavaa asiakasyritysti teilld on vaodessa?

8. Minki kokoisia asiakasyrityksenne keskimddrin ovat? (kuinka monta tydntekijdd)

9. Kuinka monta hakijaa henkildarvioinnin tilaajat keskimiirin lahettivit arviointiin
yhté haettavaa paikkaa kohden?

10. Miké on henkildarviointipdivéin kesto keskiméérin?
11. Kuinka monta testid/menetelmaé testipatteristo keskimiérin sisdltdd?

12. Mitd menetelmid yrityksenne kdyttdd henkildarvioinnissa?
haastattelut
strukturoitu haastattelu
strukturoimaton haastattelu
ryhmihaastattelu
muu, miki:

persoonallisuustestit:

lomakepohjainen persoonallisuusinventaari
projektiivinen persoonallisuusinventaari
muu persoonallisuustesti, miké:

tyoskentely ja toimintatyylitestit:
johtamistyylit
vuorovaikutustyylit

ajattelu ja oppimistyylit
episelvyyden sietokyky
luovuus-innovaatio

hiljainen tieto
selviytymistrategiat ja keinot
muu toimintatyylitesti, mika:

alyllisten kykyjen testit:
kielellinen lahjakkuus
matemaattinen lahjakkuus
looginen paittelykyky
ideointikyky

muu &lyllisten kykyjen testi, mika:
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

simulaatiot:
paitoksenteko- ja ristiriitatilanne
suullinen esiintymistilanne
kirjallisen raportin laatiminen
vaikuttamis- ja myyntitilanne
vuorovaikutustilanne
muu simulaatio, mika:
Miten menetelmit ovat vuosien varrella kehittyneet?
Mitki menetelmit ovat mielestési tirkeimpid henkiléarvioinnissa?

Kaytitteko projektiivisia menetelmid? Miké on niiden merkitys henkildarvioinnissa?

Kuvaile lyhyesti mité sen jdlkeen tapahtuu, kun asiakasyritys on ottanut sinuun/teihin
yhteytti ja esittdnyt tilauksensa?

Miten tavoitteet ja kriteerit méaritelladn?
Miten menetelmait valitaan?
Mité arviointipdiva pitdd kdytdnnossa siséalladan?
Miten arvioitavaa informoidaan?
Miten arviointitilanne jirjestetidin?
Miten varmistetaan arvioitavan vapaaehtoisuus?
Miten hyvini menetelmind pidit henkiloarviointia? (Menetelmit eriteltyini)
Mitki ovat sen vahvuudet?
Missi tekijoissd on parantamisen varaa?

Millaiseen ihmiskésitykseen henkildarviointinne perustuu?

Mitd mieltd olet vuonna 2001 voimaan tulleesta laista yksityisyyden suojasta
tyoelaméissi?

Muuttiko se kiytintdjanne henkildarvioinnin suhteen? Jos kylld, niin miten?

Miten varmistatte testausmenetelmien luotettavuuden lain edellyttamailld tavalla? (Ks.
kys.12. erittely)

Miten varmistatte testausmenetelmien suorittajien asiantuntemuksen lain
edellyttimalli tavalla?

Miten varmistatte testauksella saatavien tietojen virheettomyyden lain edellyttamalla
tavalla?

Keraidttekod normit itse vai kéytitteko valmiiksi annettuja normeja
Miten varmistatte, ettd normit soveltuvat suomalaisille?

Misti hankitte kidyttiménne testit?
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32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

Miten varmistatte arvioinnin luotettavuuden/kattavuuden?
Miten varmistatte arvioinnin kattavuuden?
Miten varmistatte arvioinnin puolueettomuuden?

Miten varmistatte, ettd henkiloarvioinnissa kerdtdan tyon kannalta vain oleellinen
informaatio?

Missd menee raja arvioitavan yksityisyyden suhteen? Miti asioita voi mielestési
kysyéd ja miti ei voi kysyd?

Miten varmistatte luottamuksellisuuden?
kertovatko arvioitavat ongelmista tai haittatekijoistd (vdsymys, melu, ei ymmérra
tehtdvdd ym.)
Tulosten tulkinta ja johtop#itosten tekeminen:
suhteessa arvioinnin kriteereihin
(Honkanen&Nyman:jokaista médritettyd arviointikriteerid tulee arvioida
vahintddn kahdella toisistaan riippumattomalla menetelmdlli)
suhteessa arvioinnin kontekstiin
miten mahdolliset virheldhteet huomioidaan
Miten raportoitte tilaajalle ja arvioitavalle?
Miten arvioitavat yleensd suhtautuvat arviointiin?
Kommentoivatko he saamaansa palautetta? Miten?
Mitki ovat mielestési hyvén henkildarvioinnin perusperiaatteet?

Miksi henkildarviointia nikemyksenne mukaan kiytetaéin?

Millaisena niet henkilGarviointialan tulevaisuuden?
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Liite 8: Haastattelurunko — henkiloarvioinnissa olleet

Perustiedot:
ikd
koulutus

1. Milloin olit henkildarvioinnissa ja minki takia?

2. Oletko aiemmin ollut arvioitavana?
Kuinka monta kertaa suunnilleen?

3. Mikd oli ensireaktiosi, kun kuulit ettd joudut henkildarviointiin? Minkilaisia tunteita tieto
herétti?

4. Missd henkiloarviointi tehtiin ja miten testitilanne oli jirjestetty?

5. Péivin kulku muuten/minkélaisia tehtédvia teit pdivin mittaan?

6. Miten paivistd informoitiin, mitd tehddén ja miksi?
Kerrottiinko

-arvioinnin tavoitteista

-arvioitavan oikeuksista

-menetelmien kdyton tarkoituksesta

7. Minkd tyyppiset tehtivit tuntuivat mielekkiiltd/jarkeviltd? Oliko tehtidvien joukossa mitdin
sellaista, mikd mielestisi tuntui kyseenalaiselta?

8. Olivatko tekemasi tehtdvit ja sinulta kysytyt kysymykset asiaankuuluvia sen toimenkuvan
suhteen, johon olit hakeutumassa/organisaatiomuutoksen kannalta/etc.?

9. Jos eivit, reagoitko tilanteeseen mitenkddn?
Mit4 siitd seurasi?

10. Oliko pdivd mielestisi raskas?

11. Miten omasta mielestdsi suoriuduit pdivin tehtivistd?

12. Olisiko joku tekijd parantanut suoriutumistasi?
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13. Heikensiko mikéén tekijd suoriutumistasi?
Ilmaisitko sen testien tekijille?
Jos kylld, miti tapahtui?

14. Vastasitko kysymyksiin rehellisesti?

15. Oliko testien tekijd eri henkil®, kuin konsultti, joka laati lausunnon?
(Jos eri) Minkilainen kuva testien tekijistéd sinulle jdi?

16. Vaikuttiko henkildarviointi suhtautumiseesi yritykseen, joka sen oli tilannut? Miksi?

17. Muuttiko henkil6arviointi mielikuvaasi/kasitystisi yrityksestd, joka sen teetti? Miksi?

18. Saitko palautetta paivasta?
Millaista ja miten se annettiin?

19. Mité kerrottiin raportin sdilyttimisesti?

20. Saitko palautteen ennen kuin se meni tilaajalle?

21. Tunnistitko itsesi arvioinnista?

22. Saiko kommentoida/tarkentaa/keskeyttdd prosessia?
Jos sai, miten sen jilkeen toimittiin?

23. Oliko arvioinnissa mitédén sellaista, mikéd ei mielestisi ollut oleellista arvioinnin
tavoitteiden kannalta?

24. Miten raportin luottamuksellisuus oli varmistettu?

25. Onko henkilbarviointi mielestédsi hyvin perusteltua/mielekés tapa saada lisdtietoa
arvioitavista?

26. Onko henkiloarviointi mielestisi oikeudenmukainen menetelmi? Miksi/miksi ei?
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27. Onko henkil6arviointi mielestési luotettava menetelma? Miksi/miksi ei?
Milt4 osin se on luotettava?

Sosiaaliset taidot

Kykyrakenne (matemaattisuus, kielellisyys, ideointikyky)

Motivaatio ja sitoutuminen

Paineensietokyky

Tyoskentelytyyli

28. Minkilainen kuva henkildarvioinnista ja arvioinnin tekijista sinulle jdi?

29. Vastasiko henkildarviointi ennakkoarviotasi? Muuttuiko kuva henkildarvioinnista pdivin
perusteella?

30. Jos ollut aiemmin arvioitavana, poikkesiko kokemus aiemmista kerroista?
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