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1 JOHDANTO

"Tyomarkkinat muuttuvat ja niin muuttuu rekrytointikin. TyOpaikkoja ei en&a
useinkaan tayteta niin, ettd tydnantaja laittaa ilmoituksen lehteen ja tydnhakija
lahettdéd hakemuksen”, sanoo Heidi Savio, Poolia Suomen toimitusjohtaja.
(Talentpool, 2005, 33)

1.1 Aiheen valinta ja tutkimuksen tavoite

Tyoskennellessani henkilbarviointiassistenttina mielenkiintoni herasi rekrytointi-
palvelujen kasvavaa suosiota kohtaan. Kiinnostuin siitd, miksi yritykset katsovat
tarpeelliseksi kayttdd ulkopuolisen konsultin  apua rekrytointiprosessissansa.
Konsultointipalvelujen suosio kasvaa koko ajan ympari maailmaa ja myds Suomessa,
eikd enaa vain paakaupunki seudulla. Erityisesti rekrytoinnissa kaytetdaan yha
enenevissd ma&arin  apuna  konsulttitoimistoja  ja  niiden  suorittamia
soveltuvuusarviointeja. Minua kiinnostaa selvittdd mitd soveltuvuusarviointi yleensé
on ja miksi sen suosio kasvaa tasaisesti. Mielenkiintoista on myds
soveltuvuusarviointien  suosio o0sana niin  monien erilaisten  toimialojen

rekrytointiprosessia.

Tybssani haluan keskittya erityisesti soveltuvuusarviointiin ja sen merkitykseen
henkilostovalinnoissa. Aihetta on jonkin verran tutkittu ja sen tutkimus kasvaa koko
ajan samaa tahtia kuin itse soveltuvuusarviointien suosio. Missddn nékemassani
tutkimuksessa ei kuitenkaan yhdistetd henkilostostrategioita tai rekrytointia ja
soveltuvuusarviointia yhdeksi kokonaisuudeksi. Liiketaloudellinen kirjallisuus (esim.
Kauhanen, 2003) puhuu vain rekrytoinnista ja henkilostostrategioista, naiden
ongelmakohdista ja kriittisista pisteistd. Psykologiset ja yhteiskuntatieteelliset teokset
(esim. Niitamo 2003 ja Vaahtio 2002) puolestaan puuttuvat soveltuvuus- ja
henkildarviointeihin ja niiden tasa-arvoisuuden ja objektiivisuuden arvosteluun. Minua

kiinnostaa miksi yritykset katsovat hyoOtyvansa soveltuvuusarviointien ostamisesta



ulkopuoliselta  konsulttitoimistolta. Mita lisdarvoa he kokevat saavansa

soveltuvuusarvioinnin avulla rekrytointiinsa?

Taman taustan ja oman tyokokemukseni seka mielenkiintoni pohjalta

tutkimuskysymykseni muotoutuivat seuraavanlaisiksi:

1. Mita on henkil6- ja soveltuvuusarviointi?
2. Mika on soveltuvuusarviointien rooli rekrytoinnissa?
3. Miksi konsultit uskovat soveltuvuusarviointien suosion kasvuun

rekrytoinnissa?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen etsin vastausta kirjallisuudesta ja kysymykseen
vastataan teoriaosiossa. Kahteen muuhun tutkimuskysymykseen vastaus l6ytyi seka
kirjallisuudesta ja artikkeleista ettd haastatteluiden avulla. Toisen kysymyksen
vastauksia on kasitelty seka teoria, ettd empiriaosiossa. Kolmanteen kysymykseen
vastauksia esitetdan empiriaosiossa, joka on tyéssani luku nelja.

Tutkimusmenetelmana tydssa on kaytetty avointa haastattelua, jonka aihepiirin& oli
soveltuvuusarviointien kayttd yleisesti seka arviointien kaytdén tulevaisuuden
nakymat. Haastattelin kolmea konsulttia, joilla on eripituinen tyokokemus
soveltuvuusarvioinneista. Kuten Eskola ja Suoranta (2003) toteavat, kvalitatiivinen
tutkimus ei pyri tilastollisiin yleistyksiin vaan paremminkin se pyrkii kuvaamaan
jotakin tapahtumaa, ymmartamaan tiettyd toimintaa tai antamaan teoreettisesti
mielekkaan tulkinnan jostain ilmiosta. Aineistonkeruun menetelma riippuu yleensa
tutkimusongelmasta ja tutkijan persoonallisuudesta seké taloudellisista ja ajallisista
resursseista. Haastattelututkimus on kuitenkin yleisin kvalitatiivisessa tutkimuksessa

kaytettava menetelma. (Hirsjarvi et al. 2004, 194)

Vaikka useissa kirjallisissa lahteissd on kaytetty vuorottain henkilGarviointi ja
soveltuvuusarviointi kasitteitd (kts. esim. Honkanen 2005), tybni empiriaosiossa
puhun selvyyden vuoksi vain soveltuvuusarvioinneista. Nama Kkasitteet tuntuvat
olevan usealle alaa tuntemattomalle hieman sekaisin, enka sita yhtaan ihmettele,
silla myos kirjallisuudessa ne esiintyvat usein rinnakkain tai paallekkain. Kaiken

tyohon perehdyttamisen ja tydssa oppimani perusteella jaan nama kasitteet erilleen



seuraavin perustein; soveltuvuusarvioinnissa arvioidaan henkildn soveltuvuutta
johonkin tyotehtavaan, kun taas henkildarvioinnissa arvioidaan henkilod itse&aan.
Taman vuoksi katson soveltuvuusarvioinnin korrektimmaksi termiksi tata tyota

ajatellen.

1.2 Keskeiset kasitteet

Taman tutkielman kannalta keskeisimmat kasitteet ovat:

e HRM ja HR-palvelut
e rekrytointi

e soveltuvuus/henkilbarviointi

HRM ja HR-palvelut (human resources management) pitavat sisalladn kaiken mita
yrityksen henkilostohallinto kasittdéd. Kauhasen (2003) mukaan tadma tarkoittaa
organisaation ihmisjarjestelman hankintaa, kehittdmistd, huoltoa ja motivointia seka

palkitsemista.

Rekrytoinnilla tarkoitetaan henkiléston hankintaa ja kaikkia niitd toimenpiteitd, joilla
organisaatioon hankitaan sen toiminnan kulloinkin tarvitsema henkilostd. Henkiloston
hankinta voidaan yleisesti jakaa siséiseen ja ulkoiseen hankintaan. Avoimen toimen
luonne, organisaation yrityskulttuuri ja kilpailutilanne vaikuttavat hyvin pitkalti siihen,

kumpaa hankintamenetelmaé kussakin tilanteessa kaytetaan. (Kauhanen 2003, 67)

Soveltuvuus- ja henkildarvioinnista kaytetdan tassa tydéssd Suomen Psykologiliiton
antamaa maaritelmad. "Soveltuvuusarvioinnilla tarkoitetaan tydorganisaatiossa
tehtavaa tutkimusta yksittaisestd henkilostda. Tutkimus tehdadan suunnitelluilla ja
systemaattisilla valineillda ja sen suorittaa organisaation ulkoinen tai sisainen
asiantuntija. Menetelmien avulla pyritddn arvioimaan ja ennustamaan tutkittavan
henkilon tydssa suoriutumista tai kehittdmistarpeita.” (Honkanen & Nyman 2001, 11)
Soveltuvuusarvioinneissa kaytettavat testit pohjautuvat kokonaan psykologiaan ja
erilaisiin piirreteorioihin. Aikaisemmin testeja on kaytetty muun muassa sotilaita

koulutettaessa ja onnettomuuksiin joutuneiden ihmisten aivovaurioita arvioitaessa



(esim. Vilkko-Riiheld 1999), mutta tdn& paivana niilla on erittdin suuri merkitys myos

liketaloudessa ja yrityksien henkilostbasioissa.

1.3 Tutkielman rakenne ja sisaltod

Tybsséd on ensiksi teoriaosuus ja sen jalkeen empiirinen osio, jonka aineisto on
keratty tutkimalla kirjallisuuslahteitd ja artikkeleita seka suorittamalla kolme
haastattelua. Tutkielma on jaettu kolmeen eri kappaleeseen ja niiden lisaksi tydssa

on alussa johdanto ja lopuksi paatelmat.

Ensiksi tydssa tutustutaan rekrytoinnin historiaan ja nykypaivdan. Taméa on
tarpeellista, jotta saataisiin pohjatietoa tutkimukselle ja ymmarrettéisiin rekrytoinnin
toimintaymparistda. Lisaksi pohditaan, mikd rooli on rekrytoinnilla yritysten
henkilostostrategiassa. Suurin kokonaisuus tytssd koostuu soveltuvuusarvioinnin
historiasta ja soveltuvuusarviointi-menetelmien lyhyesta esittelystd. Luvussa kolme
esittelen oman tutkimusprosessini. Taman jalkeen on empiriaosio, joka puolestaan
tutkii soveltuvuusarviointien ja rekrytoinnin tulevaisuuden ndkymiéa sek& Suomessa
ettd muualla maailmassa. Empiriaosio perustuu kirjallisuudessa esitettyihin
soveltuvuusarviointien tulevaisuuden suuntaviivoihin ja kolmen
soveltuvuusarviointeja suorittavan konsultin haastatteluun. Konsultit kertovat, miksi
he uskovat soveltuvuusarvioinnin suosioon ja sen kasvuun. Tyon lopuksi teen

paatelmat ja esittelen muutamia jatkotutkimusaiheita.



2 REKRYTOINTI JA SOVELTUVUUSARVIOINTI

Asiantuntijoiden mukaan arviointeja tehdaan talla hetkella Suomessa vuosittain
kymmeniatuhansia, mutta mitdan tarkkaa lukua ei ole tiedossa. Henkildarviointien
suosio kasvaa kuitenkin koko ajan, ainakin jos katsotaan alalla toimivien yritysten
maardd. Paakaupunkiseudun ja kolmen muun Suomen suurimman kaupungin
alueella toimii puhelinluetteloista saatujen tietojen mukaan viitisenkymmenta alan
yritysta. Jos tahan lukuun lisatdén vield internetissa itseddn mainostavat yritykset,
alalla toimivien yritysten maaré nousee kuuteenkymmeneen. Koko maassa toimivien
yritysten lukumaaraa on vaikea arvioida, silla monet yksittdiset konsultit tekevat
muun tyonsd ohella myds henkildarviointeja. Kahdeksan suurimman yrityksen
likevaihdot yhteenlaskettuna olivat vuonna 2001 kaupparekisterin mukaan lahes 31

miljoonaa euroa. (Lavonen, Myyry & Helkama 2004, 4-5)

2.1 Rekrytointi historiasta nykypdaivaan

Henkilostojohtamisesta ryhdyttiin puhumaan vasta toisen maailmansodan jalkeen,
mikali alan alku lasketaan siita, kun yrityksiin ilmestyi erillisid henkildstétoimintoja
(kts, esim. Takala 1999). Juuret ovat tietysti jo paljon kauempana, silla
henkilostoasioita on hoidettu yhta kauan kuin on ollut yrityksid. Varhainen
henkilostojohtaminen oli osaltaan sekoitus isdllistd huolenpitoa ja valvontaa.
Esimerkiksi autotehtailja Henry Ford perusti 1900-luvun alussa yritykseensa
henkilostbosaston, jonka tehtdvana oli tehda tarkastuskaynteja tyontekijdiden

koteihin ja valvoa, etteivat ndma vietd huonoa elamaa.

Yritykset ovat alkujaan noudattaneet hyvin yksinkertaisia menettelytapoja
rekrytoidessaan henkilokuntaa palvelukseensa. Yritysten omistajajohtajat tai
suuremmissa yrityksissa yksikdiden esimiehet ovat huolehtineet muiden tehtaviensa
ohella uusien tyontekijoiden hankkimisesta. Nain ollen tyéhoén otettavien henkildiden
valinta ja heidan kelpoisuutensa arviointi on tapahtunut varsin epamuodollisesti.

Vasta tdman vuosisadan alussa suurimmat yritykset ovat palkanneet erityisia



ty6honottajia ja ryhtyneet systematisoimaan valintaprosesseja sekd ottaneet
kayttoonsa erilaisia psykologisia soveltuvuustesteja. Koulutuksen merkitys on niin
ikdan kasvanut valintakriteerind muun muassa siten, ettd entistd harvempiin
tyontekijatasoisiin tehtdviin on mahdollista paastd ilman tarvittavaa ammatillista
koulutusta tai tutkintoa. Aivan oman alueensa muodostaa johtotason henkilostén
rekrytointi, joissa kaytetaan nykyisin hyvin paljon ulkopuolista konsulttiapua. (Kasvio
1997, 175)

Markkanen (1999) toteaa, ettd huomioon ottaen rekrytoinnin suuren merkityksen
yritystoiminnan menestystekija, on yllattavaa, ettd rekrytoinnista on kirjoitettu melko
vahan. Aivan samalla lailla kuin esimerkiksi logistiikkaprosessit, markkinointi ja
tietohallinto, henkildstéhallinto, mukaan lukien rekrytoinnin, on yksi organisaatioiden
ydintoiminnoista. Nain sitd ei kuitenkaan aina ole mielletty. 1970- ja 1980-luvulla
tuotantopaallikkd siirrettiin henkilostopaallikoksi, jos hénet haluttiin syrjaan sellaiseen
tehtavaan, jossa ei ole mahdollisuuksia virheiden tekoon. Voidaan suoraan todeta,
ettd haneltd puuttui kokonaan valta. Tata aiemmin henkilostopaallikon huoneesta
I6ytyi usein sodankaynyt upseeri, joka piti huolta jarjestyksesta ja organisaation
toimivuudesta. 1990-luku oli kuitenkin muutosten aikaa ja tall6in suuryrityksista ei
valttdmattda enda edes Iloytynyt henkiloéstohallinto-osastoa sen perinteisessa
merkityksessa. Sen sijaan HR- ja HRD-palveluja alkoi I6ytyd, ainakin osastojen

nimina.

Henkilostrategian tarkoituksena on antaa suuntaviivat kaikille niille tehtaville, joiden
osana yrityksen olemassa oleva ja tuleva henkiléstd on. Henkilostostrategia
maarittdd  johtamistavan, tydssa viihtymiseen liittyvat asiat ja tahtda
henkilostovoimavarojen tarkasteluun ja hyddyntamiseen suhteessa koko
organisaatiolle asetettuihin tavoitteisiin. HenkilostOstrategiaan kuuluu oleellisesti
analyysi siité, millaista tydvoimaa yritys tulevaisuudessa tulee tarvitsemaan ja miten
se aikoo tarvittavat resurssit hankkia. Yh& kovenevassa kilpailussa
henkilostosuunnittelun rooli tulee olemaan varsinkin l|&hivuosina ensiarvoisen
tarkeaa. (Markkanen 2005, 19,21)

Rekrytointi, henkiloston perehdyttdminen, osaamisen kehittdminen ja pysyvyyden

varmistaminen ovat tarjonnaltaan muuttuvassa tyomarkkinatilanteessa



kokonaistyovoiman keskinaisid osa-alueita. Tulevaisuudessa henkiloston hankinta ei
voi olla organisaatiolle vain kertaluontoista toimintaa, vaan siitd on tultava toimintona
yksi kilpailutekija, jolle yrityksen tulee maarittdéa tavoitteet, pelisdannot ja
konkreettinen prosessinkuvaus. Strategisesti johdetun, kaytantdon sovelletun
prosessinkuvauksen tulee olla systemaattisuuteen perustuva, jotta sitd voidaan
soveltaa jokaiseen rekrytointiin. Mutta se ei kuitenkaan saa olla kiveen hakattu, vaan

joustovara on taattava kullekin yksittaiselle rekrytoinnille. (Markkanen 2005, 20)

Tybnantajan n&kokulmasta rekrytoinnin peruskysymys on se, kuinka saada
yritykseen organisoituihin tehtaviin sopivimmat tyontekijat. Vastaavasti tyontekijan
intressiné on loytaa itselleen mahdollisimman hyvéapalkkainen, sisélldllisesti mielekas
ja tydsuhdeturvaltaan "varma” tyopaikka. Tyonantajalle rekrytointi on kallis investointi.
Jos valinta osoittautuu mydhemmin epaonnistuneeksi, on investointi mennyt
hukkaan. Tasta syystd tyOantajan tulee olla varma henkilon soveltuvuudesta
tyotehtdvaan ennen lopullista palkkaamista. Tana paivana koulutetun tyévoiman
tarjonnan lisdéntyessa, tyOnantaja ei voi en&& vertailla tybnhakijoita pelkan
koulutuskriteerien perusteella kuten aikaisemmin. Nykyaan tyontekijan soveltuvuus
tehtavaan ja todellinen osaaminen pyritd&nkin arvioimaan muilla valineilla, kuten

testeilld ja kokeilla. (Naumanen & Silvennoinen 1996, 59-60)

Jarvisen & Korosuon (1990) mukaan henkilosttn hankinta  perustuu
henkildstésuunnitteluun, jolla selvitetddn henkildston maaran ja laadun tarve.
Tarkeimpia lahtokohtia ovat tyOpaikkojen maaré ja osaamisvaatimusten kehitys seka
ennakoitavat muutokset henkilostossa ja yritysympéaristossa. Huomiota kiinnitetd&n
paitsi henkiloston osaamiseen, myos tyontekijan henkilékohtaisiin ominaisuuksiin.
Lisdd haasteita  henkilostésuunnittelulle tuo tdnd  paivdnd  voimakas
kansainvalistyminen. Luonnollisesti my6s yrityksen omat p&aamaarat, arvot ja
yrityskulttuuri vaikuttavat valintaperusteisiin. Kun henkiléstéhankinnan tehtavana on
yhtend osana yrityksen toimintaa hankkia yrityksen tarvitsema henkilostd, voi
ymmartaa, ettad rekrytointiprosessit saattavat muodostua hyvinkin erilaisiksi riippuen
yrityksen kulttuurista ja rekrytoitavalle henkildlle asetettavista vaatimuksista. (Vaahtio
2002, 62-63.)



Kattavan luettelon laatiminen  rekrytointikriteereistd on  vaikeaa, silla
henkilostovalintoihin  vaikuttavat monet ala- ja yrityskohtaiset tekijat, seka
vimekadessa myds rekrytoijan omat henkilokohtaiset mielipiteet. Valintakriteerien
maarittely on kuitenkin tdrke& osa rekrytointiprosessia, jos, niin kuin tdman paivan
johtamisfilosofiaan kuuluu, jokainen tyontekija nahdaan arvokkaana resurssina
tuloksen tekemisen kannalta. Kriteerien méaarittelyd voi pitda vahintadén yhta tarkeana
kuin henkilén soveltuvuuden arviointia, silla onhan helpompi edeté tavoitteeseen, kun
tietda mitd on etsimassa. Alamaki (1992) on esittdnyt yhden tallaisen, Rodgerin ja

Jacksonin laatiman kahdeksan kohdan listan, joka nayttaa seuraavalta:

e Fyysiset ominaisuudet: terveys, fysiikka, puhetapa, pukeutumistyyli

e Saavutukset: koulutus, tydkokemus

e Yleisalykkyys: tiedot, taidot, alyllinen suorituskyky

e Erityiskyvyt: mekaaniset, kielelliset, matemaattiset, taiteelliset, kielitaito

e Harrastukset: fyysiset, alylliset, taiteelliset, sosiaaliset, kaytannolliset

e Henkinen rakenne: aloitteellisuus, kayttaytymisen ennakoitavuus

e Henkilokohtaiset olosuhteet: perhe, asunto, sosiaalinen ja taloudellinen
asema

e Motivaatio

Tamantapainen luettelo voi toimia muistilistana rekrytoijalle, mutta ei ole
tavanomaista, ettd kriteerejd analysoitaisiin nain jarjestelméllisesti. Tama ei
kuitenkaan tarkoita, ettei rekrytointikriteereja silti jollain tavoin aina maariteltaisi

haettavan toimen vaatimia resursseja vastaavaksi. (Vaahtio 2002, 64)

Robin Kamen (1997) toteaa, ettd monet yritykset, jotka alun perin kayttivat
psykologisia arviointeja kartoitusvalineena uusille tyonhakijoille, ovat nyt alkaneet
tehda tutkimustyotd ja soveltuvuuskartoituksia osana yrityksen strategista

suunnittelua.



2.2 Soveltuvuusarvioinnin perusta

"Tyontekijdd  voidaan hanen suostumuksellaan testata  henkilo- ja
soveltuvuusarvioinnein tyotehtavien hoidon edellytysten tai koulutus- ja muun
ammatillisen kehittamisen tarpeen selvittamiseksi. Tydnantajan on varmistettava, etta
testeja tehtdessa kaytetddn luotettavia testausmenetelmid, niiden suorittajat ovat
asiantuntevia ja testauksella saatavat tiedot virheettomia. Tietojen virheettdmyytta
varmistettaessa on otettava huomioon testausmenetelmd ja sen luonne.” (Laki

yksityisyyden suojasta tydelamassa 477/2001, 5 8)

Persoonallisuuden kartoittamista tarvitaan monella elaman alueella, esimerkiksi
psykoterapiassa, kuntoutuksessa, lasten kehityksen ja  kartoituksessa.
Persoonallisuuden eri alueiden (minékuvan, itsetunnon, vastuun jne.) tutkimus antaa
usein tarkedd tietoa myods soveltuvuuden tutkimiselle. Soveltuvuuden tutkimista
tarvitaan muun muassa koulutukseen pyrittdessa, armeijassa ja ammatinvalinnassa.
Persoonallisuuden tutkimista tarvitaan myds tyohonotossa ja tyOpaikan sisdisessa
koulutuksessa. (Vilkko-Riiheld 1999, 510-511)

HenkilGarviointi menetelmien avulla pyritddn Honkasen ja Nymanin (2001)
arvioimaan ja ennustamaan tutkittavan henkilon tydssa suoriutumista tai
kehittdmistarpeita  tutkimalla  hanen  ajatteluaan, osaamistaan, kykyjaan,
ominaisuuksiaan tai toimintamallejaan. Henkildarviointitutkimus on prosessi, joka
alkaa tavoitteiden maarittelysta ja kriteerien asettamisesta ja etenee menetelmien
valintaan, arviointitietojen hankkimiseen ja tulosten analysointiin seka raportointiin.
Psykologisten soveltuvuustestien avulla pyritdan tyotehtaviin valitsemaan ihmisia,

joilla on edellytykset tehd& tydnsé hyvin ja jotka myos viihtyvat ammatissaan.

Kuten Niitamo (2003) toteaa, psykologisella ty6hdon soveltuvuuden arvioinnilla on
Suomessa kansainvdlisesti katsoen pitkd historia. Viime vuosikymmenina
psykologisen soveltuvuuden arviointi on Suomessa entisestaan laajalti yleistynyt.
Suomessa sitd kaytetaankin huomattavasti yleisemmin kuin muissa pohjoismaissa,
Keski-Euroopasta puhumattakaan. Etenkin yksityisella sektorilla ylempien

toimihenkildiden ja johdon valinnassa psykologiset testit ovat varsin yleisia.
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Soveltuvuustestaus annetaan yleensd niiden suorittamiseen erikoistuneiden

testausyritysten tai psykologien tehtavaksi. (Kauhanen 2003, 80)

2.3 Soveltuvuusarvioinnin tarkoitus

"Henkildarviointimenetelmien tarkoituksena on tuottaa henkilébn ominaisuuksista
sellaista tietoa, joka auttaa tekemaan ennusteita henkilon menestymisesta
tyotehtavassaan. Henkildarviointimenetelmia on tutkittu tydpsykologiassa tieteellisesti
jo melkein sadan vuoden ajan. Voidaan siis hyvin perustein sanoa, etta eri
henkildarviointimenetelmien kyvystd ennustaa tybtmenestysta tiedetddn nykyisin
paljon” (Niitamo 2003, 15, 17)

Henkildarvioinnin osapuolia on kolme: toimeksiantaja, konsultti ja arvioitava.
Toimeksiantaja on tutkimuksen tilaaja, joka on useimmiten tydnantaja tai taman
edustaja, kuten esimerkiksi henkilostopaallikkd. Konsultti on arvioinnin tekija, joka
vastaa tutkimuksen suorittamisesta kaytdnnoéssd. Han voi olla organisaation
ulkopuolinen tai siséinen henkil6arviointitydon asiantuntija. Arvioitava on puolestaan
henkild, josta arviointi tehdaan, héan voi olla hakija tai sisdisessa arvioinnissa oleva

tyontekija. (Lavonen, Myyry & Helkama 2004, 6)

Laajassa merkityksessd henkildarvioinnilla  voidaan tarkoittaa  yksildiden
kaikinpuolisten ominaisuuksien arviointia. Henkiléstohallinnollisessa mielessa sanalla
kuitenkin viitataan henkilén omiin henkilokohtaisiin valmiuksiin, erona henkilén
ammatillisista, koulutuksellisista valmiuksista ja saavutuksista. Ammatillisten ja
henkilokohtaisten kvalifikaatioiden vélille on nykyisessd ty0elamassa syntynyt
mielenkiintoinen vertailutilanne. Henkilokohtaisten toimintavalmiuksien merkitys on
nimittain kasvanut huomattavasti, vaikkakin tyoéhénotossa on tietenkin aina myds
arvioitava ammatilliset ja  koulutukselliset valmiudet ja  saavutukset.
Rekrytointiprosessia on vaadittu panemaan enemméan painoarvoa kokemuksen

myo6téa kehittyneille valmiuksille. (Niitamo 2001, 14-15)
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Kuviossa 1. on esitetty henkildarvioinnin jaavuorimalli, joka on Jarvisen & Korosuon
(1990, 76) tekema selvitys henkiléarvioinnin kolmikantaisuudesta ja hyvéan

tyontekijan perusvaatimuksista.

"Hyva tydntekija"

Lelvityksat
Haastattelus

Tydkokemus
- yritykset, toimialat
kotimaaiulkomaat

- urakehitys
- tulosvastuu, crnistumizet
- waihdan, naun motinvit, syyt

Koulutus Henkilctausta

- perus-, jotko-, -ika
taydennyskouluius - perhetausta
- ammatillinen, - sosiaalinen
esimies-, jehlamistailo aktiivizuus
- kielitaito - henk. kaht
angelmat

- terveys

Henkilbarviainti Persoonallisuus
- arval, asenteel, arvestukset, psyyke

Crsgamizen kdyldn jarrw Lai Kalaly=aatlor

Kuvio 1. Henkil6arvioinnin jaavuorimalli (Jarvinen & Korosuo 1990, 77)

Jarvisen & Korosuon mukaan vahimmaistavoite henkilda arvioitaessa on hénen
tyokokemuksensa, koulutuksensa ja tyotulostensa selvittdminen. Naista tekijoista
muodostuu kokonaisuudessaan henkildbn osaamistausta. Osaamisenlisaksi on

tietenkin selvitettavd my0ds henkildtausta, joka pitaa sisallaan henkilon ian,
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henkilokohtaisen eldménkaaren, perhetaustan, henkilokohtaiset ongelmat ja
terveyteen liittyvat kysymykset. Etenkin henkiseen kapasiteettiin ja mielenterveyteen
kiinnitetdan nykypéaivana erityista huomiota. Henkilétaustan liséksi huomion
kiinnittdminen pinnan alla oleviin persoonallisuustekijéihin on noussut merkittdvaan
asemaan soveltuvuusarviointitydssa, koska arvoihin, asenteisiin, arvostuksiin ja
psyykeen liittyvat tekijat ovat osaamisen kayton katalysaattoreita tai jarruja. Naihin
tekijoihin  pystytddn pureutumaan parhaiten ja totuuden mukaisimmin vain

soveltuvuusarviointitesteilla.

Tybelamassa henkildiden arvioiminen on lisdéntynyt ja on edelleen kasvamassa.
Muuttuva maailma ja muutoksen organisaatioille salyttaméa joustavuuden ja
tehokkuuden vaatimus aiheuttavat sen, ettd tyonhakijoita ja tyontekijoitd arvioidaan
yha useammin ja yh& ohjelmallisemmin. Henkildarviointi ei koske endé pelkastaan
tyota hakevia nuoria henkilditd, vaan arviointi on ulottumassa kaikkiin
tyontekijaryhmiin ja kaikkiin organisaation tasoihin. Henkildarviointeja tehdaan
ty0elaméssa perinteisesti eniten tybhonoton yhteydessé. Voimakkaassa kasvussa
ovat kuitenkin tyéuran varrella tehtavéat henkildarvioinnit, silla tyotehtavat muuttuvat,
organisaatiot elavat ja hakevat tulostaan alati muuttuvilta markkinoilta. (Niitamo 2001,
13)

Haastattelu, erilaiset testimenetelmat ja simulaatiot ovat henkildarviointimenetelmien
kolme paaluokkaa, jotka sisaltdvat varsin suuren joukon erilaisia tekniikoita,
testimenetelmien alaluokkia ja yksittaisia instrumentteja. Eri menetelméluokkia ei ole
hyodyllistéa verrata toisiinsa, mikali tarkoituksena on paattad mika niistd on muita
parempi. Menetelmét sopivat erilaisiin tilanteisiin, jotka vaihtelevat suuresti. Kullakin
menetelmélla on sille ominaisia vahvuuksia ja heikkouksia, joita tulee arvioida
suhteessa henkildarvioinnin haluttuihin  tavoitteisiin. Haastattelu on kuitenkin
rekrytoinnin ~ seulontavaiheen  henkildarviointimenetelmista  kaytetyin,  heti
toimenhakupapereiden ja ansioluettelon tarkastelun jalkeen. Varsinaisen arviointi-
vaiheen menetelmistd haastattelu on ylivoimaisesti eniten ja useimmin kaytetty
menetelmda. Taman liséksi tybelaman henkildarviointeja tehdaan erilaisten testien
avulla. Testien kayttd on henkilovalinnoissa, urakehitys- ja valmennusohjelmissa
selvasti lisddntymassa. (Niitamo 2001, 16, 159; Niitamo 2003, 11, 21, Vilkko-Riihela
1999, 511-515)
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Arvioinnin muuttuessa rutiiniksi ja sen koskiessa yha suurempaa ja suurempaa
maaraa henkil6ita, tulee kiinnittdd huomiota erityisesti arviointitoiminnan laatuun,
vastasivatpa arvioinnista alan ammattilaiset tai organisaation omat esimiehet.
Kaytettyjen arviointimenetelmien tulee aina tayttaa riittavat luotettavuuden ja teknisen
laadun kriteerit, ja arvioijien osaamisen tulee olla riittdvan vankkaa seka ajantasaista.
Viimeisena tarkeana periaatteena on lisdksi se, ettd arvioitavia henkil6ita on
kohdeltava  arvioinnin yhteydessd  asianmukaisesti, kunnioittavasti  ja
oikeudenmukaisesti. Naista kaikista syistd henkildarvioinnilta taytyy voida edellyttda

laatua ja luotettavuutta. (Honkanen & Nyman 2001, 86-93)

2.4 Haastattelu

Haastattelu on aina ollut ja tulee olemaan henkildarvioinnin padmenetelma. Kuitenkin
sitd on usein aliarvostettu. Vaikka kysymyksessa on menetelmista ylivoimaisesti
monipuolisin, joustavin ja alykkdin — ihminen itse — haastattelu on saanut lilan vahan
huomiota ja arvostusta osakseen. Haastatteleminen ja ihmisten kohtaaminen on liian
arkista ja vaatimattomalta nayttdvaa, siitd puutuu kokonaan ulkoinen rekvisiitta,
védlineet, koneet ja automatiikka. Nykyisessa tekniikkayhteiskunnassa, jossa testien
lupaama sadekeh& helposti sokaisee. Mutta mikaan kone tai tekniikka ei kuitenkaan
voi korvata henkildarvioinnin ikiaikaista menetelméaa, tydhaastattelua. (Niitamo 2003,
22)

Suurin osa ty6haastatteluista tehdaan yksilohaastatteluina, mutta monissa maissa ja
myo6s suomalaisessa tyohonottoperinteessa suositaan jonkin verran ryhma- tai niin
sanottuja paneelihaastatteluja. Ryhmé&haastattelussa vahintddn kaksi henkil6d
haastattelee yhtdaikaisesti yhtd tai useampaa tyonhakijaa. Haastattelijat ovat
useimmiten asiantuntija- tai paatoksentekopaneelin tai tyota tarjoavan yksikén
jasenid. Tutkimustulokset osoittavat, ettd ryhma- tai paneelihaastattelujen
ennustuskyky on kohtalaisen hyva, parempi kuin yksiléhaastattelun. Tasta huolimatta
ryhmahaastattelun ei tule korvata yksilohaastattelua, silla ne eroavat sisallollisesti
merkittavasti toisistaan. On hyva muistaa, etta ryhmahaastattelu on pitkalti ulkoisen,

sosiaalisen esiintymisen koe ja kysymys on siis suuressa maarin haastateltavan
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kyvystd selviytyd ja menestyd sosiaalisessa stressitilanteessa. N&in ollen on
pidettavd mielessd, etta henkilon tyokompetenssi ja potentiaali koostuvat paljosta
muustakin kuin esiintymisesta. Yksiloivaa, syvallistd ja perinpohjaista ehdokkaan
arviointia ei voida tehda riittavan luotettavan ja tarkasti kuin yksilohaastattelulla.
(Niitamo 2003, 24-26)

Arviointihaastattelun kaksi péaétekniikkaa ovat Niitamon (2003) mukaan
vapaamuotoinen eli strukturoimaton ja jasennetty eli strukturoitu haastattelu. Nama
kaksi tapaa ovat monella tapaa toistensa vastakohdat sek& haastattelullisesti, etta
henkildarvioinnin  ndkodkulmista  katsoen. Vapaamuotoinen haastattelu on
perinteisempi ja edelleen jasennettyd tekniikkaa yleisempi seka Suomessa etta
muualla maailmassa. Vapaamuotoisessa tekniikassa haastattelu etenee ilman
ennalta suunniteltua tai sovittua kaavaa. Haastattelu etenee haastattelijan ja
haastateltavan spontaanien aloitteiden ja vuorovaikutuksen myo6ta. Haastattelu
muistuttaakin ulkoisesti ja loogiselta rakenteeltaan ihmisten valista arkikeskustelua ja
sosiaalista seurustelua. Tyypilliset vapaamuotoisen haastattelun kysymykset
koskevat tyohonottotilanteessa haastateltavan saavutuksia, kokemuksia ja

arvostuksia.

Jasennetyssa haastattelussa edetdén yhtendisen ja toistuvan kaavan mukaisesti
kayttamalla haastattelurunkoa, jolloin samat kysymykset esitetdan johdonmukaisesti
aina ja kaikille haastateltaville. Jdsennetyn haastattelun tarkein henkiléarvioinnillinen
ominaisuus ja etu onkin sen antama vertailupohja, jonka avulla eri haastateltavia
voidaan paremmin arvioida suhteessa toisiinsa. Jasentdminen antaa yhtendaisen
viivan, jonka suhteen haastateltavien vastauksia voidaan verrata, ja samalla myds eri
haastattelijoiden tekemat haastattelut ja arviot ovat yhteensopivia. Toinen jdsennetyn
haastattelurungon antama etu on se, ettd ennalta maaratty perusrutiini vapauttaa
haastattelijan energian ja huomion kysymysten keksimisestd enemman kuunteluun ja
havainnointiin. Kolmantena tarke&dn& etuna voidaan nahda objektiivisuus.
Jasentdminen takaa asioiden systemaattisen kasittelyn, eli kaikki tarkeét ja pakolliset
asiat tulevat kysytyksi jokaiselta haastateltavalta. Talloin myoskaan haastattelija itse
ei voi esimerkiksi vasymykseensa tai kiireeseensa vedoten keksid oikoteita tai

menna sieltd missa aita on matalin. (Niitamo 2003, 31-32)
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Vaikka haastattelu oikein suoritettuna kilpailee tarkkuudessa ja ennustuskyvyssa
kaikkien muiden henkildarviointimenetelmien rinnalla tai jopa muiden edella yleisena
henkildarviointimenetelm&nd, on kuitenkin muistettava ettd haastattelu ei ole
kaikkivoipa. Jotkin tyttehtavat edellyttavat erityiskykyja, joita on vaikea tai jopa
mahdotonta arvioida tythaastattelussa. Monien ominaisuuksien arvioinnissa
erinomaisia apuvalineitd ovatkin muut henkildarviointimenetelmat: kykytekijoita
mittaavat testit, taitoja mittaavat simulaatiot ja muut haastatteluarviointia tukevat
menetelmat. (Niitamo 2003, 42)

2.5 Testimenetelmat

Lee Cronbach (1970) maarittelee testimenetelmén seuraavasti: “"Testi on
systemaattinen menettely, jolla havainnoidaan yksilon kayttaytymista ja kuvataan sita
numeerisen asteikon tai luokitusjarjestelmédn avulla. Testi sisaltéa vakioidun
menettelytavan, valineiston ja pisteytyksen, niin ettd testimenettely voidaan

suorittaan toisena ajankohtana ja toisessa paikassa tdsmalleen samanlaisena.”

Psykologiset testimenetelmat muodostavat erittdin monimuotoisen henkildarvioinnin
mittavalineiden joukon. Testimenetelmét voidaan ryhmitella kyky- persoonallisuus- ja
tyoskentelytyyleja mittaaviin testeihin. Kykytestit jaetaan karkeasti alyllisia kykyja
seka havaintomotorisia kykyja mittaaviin testeihin. Alyllisten kykyjen testeilla on
takanaan pitka tutkimustraditio, jo 1800-luvulta saakka, ja meta-analyysit ovat
osoittaneet, etta alylliset kyvyt lukeutuvat vahvimpien tydmenestysta ennustavien
henkildarviointimenetelmien joukkoon. Tutkimustulokset ovat osoittaneet, etta
alykkyyden osatekijoillakaan ei ole erityista tyotehtavakohtaista ennustuskykyé, vaan
ettd yleisalykkyys on osoittautunut yksittaisia alykkyystekijoitd vahvemmaksi
ennustajaksi. (Niitamo 2003, 44, 50-51; Vilkko-Riihela 1999, 514)

Alyllisten kykyjen suuri ennustavuus voi olla yllattava jopa henkildarvioinnin
ammattilaisille, silla pitkdan on viljelty tietoa, ettd persoonallisuustekijéilla olisi
suurempi  merkitys tyossd menestymiselle. Persoonallisuustekijoitd tutkitaan
kaytannossa erilaisilla persoonallisuustesteilld, joilla mitataan kayttaytymispiirteita,

motiiveja ja ajattelutapoja. Persoonallisuustestit voidaan jakaa mittaamistapansa
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perusteella kahteen aivan erilaiseen alaryhmaan: lomakemuotoisiin ja projektiivisiin
persoonallisuustesteihin. Lomakepohjaiset testit perustuvat testattavan omiin
havaintoihin ja arvioihin itsestaan. Projektiiviset testit puolestaan muodostavat
ryhméan, johon Ilukeutuu hyvinkin erilaisia testimenetelmid. Projektiiviset testit
perustuvat siihen, ettd kun testattava vastaan hyvin moniselitteisiin ja avoimiin
arsykemateriaaleihin, han samalla projisoi tai heijastaa henkilokohtaisia
toimintatapojaan. (Vilkko-Riihela 1999, 511-515)

2.6 TyoOskentely- ja toimintatyylitestit sek& simulaatiot

Tyo6skentelytyylitestit eroavat persoonallisuustesteistd sikali, ettd ne mittaavat
suoraan tyossd tapahtuvaa toimintaa, esimerkiksi johtamista, oppimistyyleja ja
timirooleja. TyOskentely- toimintatyylitestien kohteena on siis kayttaytyminen
sellaisena kuin se ilmenee tydymparistossd. Testit ovat siis tilannekohtaisia ja
tasmahakuisia ja ndin ollen kayttdalueeltaan rajatumpia kuin persoonallisuustestit.
Useimmat tallaiset tyokayttdytymistd tai muita sen kaltaisia prosesseja mittaavat
testit pohjautuvat itsearviointi-lomakkeisiin, mutta myés muunlaisia mittaamistapoja
voidaan kayttaa. TyoOskentely- ja toimintatyylitestien kenttd on koko ajan
laajenemassa, silla tydelamassa téllaisia standardoituja menetelmia kaytetdén yha
enemman erilaisten kehitys- ja valmennusohjelmien osana. Niiden varsinainen
kayttbalue onkin l&hinnd potentiaalin arvioinnissa ja kehittAmisohjelmissa. (Niitamo
2003, 44,84,104)

Simulaatiot puolestaan ovat henkilGarvioinnin tuntemattomin ja myds ylivoimaisesti
vahiten tutkittu menetelmdaluokka, joka sisaltdd eniten mahdollisuuksia. Simulaatiot
ovat toki olleet tarkea tutkimuskohde 1970-luvulla alkaneessa kognitiivisessa
psykologiassa ja sittemmin niin sanotussa keinoalytutkimuksessa.
Shakinpeluutehtavéat ja erilaiset laboratorio-olosuhteisiin rakennetut tehtavat ja
harjoitukset ovat olleet keskeisia ajattelu- ja paatoksentekoprosessien mallinnus- ja
tutkimusmetodeja. Kognitiivisen psykologian simulaatiot eroavat kuitenkin taysin tyo-
ja organisaatiopsykologiassa harjoitettavista simulaatioista. Tyo6- ja
organisaatioymparistdt ovat kuitenkin kaytadnndssa niin paljon monitahoisempia ja

hallitsemattomampia, etteivat laboratorioissa tehdyt simulaatiot ole ollenkaan
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tarkoituksenmukaisia. Simulaatioiden perimmainen tavoite on: toistaa ja tavoittaa
tosielaman ja tyoelaman yhtalaisyyksia, hyvana esimerkkind tastd on muun muassa
lentokonesimulaattorit. Tyohonottoa ja henkildvalintaa ajatellen simulaatiot ovat
kalliita ja ajallisesti kuormittavia pitkakestoisuutensa vuoksi, mutta toisaalta niiden
avulla on paremmat mahdollisuudet havainnoida toimintamalleja ja -tapoja sek&

ymmartaa arvioitavaa henkiléa toimijana paremmin. (Niitamo 2003, 105-106, 117)

3 TUTKIMUSPROSESSI

Tahan tyohon sopivaksi tutkimusmenetelmdaksi ja haastattelun muodoksi valitsin
avoimen haastattelun, jossa aihepiirind oli soveltuvuusarviointi ja sen tulevaisuus.
Mielestani tama menetelma sopi aiheeseen ja kanditybn raameihin parhaiten.
Haastattelin kolmea konsulttia, joilla kaikilla on psykologin koulutus ja Suomen
Psykologiliton myontdma& Henkildarviointi-sertifikaatti. Kaikilla haastattelemillani
konsulteilla on erilainen ja eripituinen tydkokemus, ja se antaa mielestani laajempaa

nakokulma tutkimaani aiheeseen.

Haastattelun tavoite on selvittdd se, mita jollakulla on mielesséan. Haastattelu on
eraanlaista keskustelua, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja on héanen
johdattelemaansa. Yksinkertaisesti maariteltyna haastattelu on tilanne, jossa henkild
(haastattelija) esittaa kysymyksia toiselle (haastateltava). Haastattelu menetelmana
perustuu kielelliseen vuorovaikutukseen. Haastattelulla on myos oltava tavoitteet, ja
sen avulla pyritddn saamaan mahdollisimman luotettavia ja péatevia tietoja. (Eskola &
Suoranta 2003; Hirsjarvi et al. 2004, 196-197)

Tutkimushaastattelu voidaan jaotella eri ryhmiin sen mukaan, kuinka strukturoitu ja
tarkasti maaritelty haastattelutilanne on. Haastattelutyyppi voi vaihdella taysin
strukturoidusta taydellisen vapaaseen haastatteluun, jossa haastattelijalla on
mielessaan vain tietty aihe, josta keskustellaan vapaasti ronsyillen. (Hirsjarvi et al.

2004, 197) Erityyppisilla haastatteluilla tavoitetaan erilaista tietoa, joten
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haastattelutyyppi kannattaa valita tutkimusongelman perusteella. (Eskola & Suoranta
2003, 88)

Haastattelujen avulla etsin vastausta erityisesti kolmanteen tutkimuskysymykseen.
Haastattelut suoritin joulukuun alussa. Kaikki haastattelut nauhoitin ja sen jalkeen
litteroin. Empiriaosiossa kaytdn sitaatteja naistd haastatteluista sanantarkasti.

Joitakin taytesanoja olen kuitenkin ottanut teksteista pois selvyyden vuoksi.

Olen havainnut, ettd konsulteilla on hyvin pitkaaikaiset, tiiviit ja henkilokohtaiset
suhteet asiakkaisiinsa. Taman vuoksi uskon, ettd asiakkaiden konsulteille kertomat
asiat ovat paikkaansa pitavid ja mahdollisesti hyvin henkilokohtaisia, jopa
arkaluontoisia. Luultavasti sellaisia, joita he eivat kertoisi minulle, ulkopuoliselle
tutkijalle. Tamén tekijan lisdksi uskon, ettd sain konsultteja haastattelemalla
helpommin useampaa yritystd koskevaa tietoa kuin haastattelemalla jokaisen
asiakasyrityksen edustajaa erikseen. Mielestédni ndma kolme haastattelua antoivat

riittdvasti informaatiota taté tutkimusta ajatellen

4 SOVELTUVUUSARVIOINTI KAYTANNOSSA

"Rekrytointitilanne ei ole vain avoimen toimen tayttamistd, vaan tulevaisuudessa
tarvittavan osaamisen ostamista. Pitdd katsoa henkilon tulevaisuudenpotentiaalia.”

(Henkilostopaallikkd Mallu Koskinen, Metso Paper, Aamulehti 18.10)

Ensimmaisend perusedellytyksena eri alueiden menestymiselle kilpaillessa uusista
tyopaikoista, on kohtuuhintaisen ja ammattitaidolla varustetun tydvoiman Idytyminen
Suomen taméan hetkinen Kkilpailukyky on Valtiovarainministerion suorittaman
kartoituksen perusteella savyltdan positiivinen. Parantamisen varaa kuitenkin 16ytyy
tyomarkkinoiden  toimivuudesta, koulutuksen sisallon  kehittdmisesta seka
ikd&ntyneen véaeston tyomarkkina-asemassa. Myos Yhdysvaltain tyomarkkinoilla

yrityksilla on ollut vime vuosien aikana suuria vaikeuksia I0ytdd tarvitsemaansa
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tyovoimaa, ja samanlaisia ongelmia on koettu viime aikoina lisdksi Euroopassa.
Myds Suomessa, Tyoministerion vuonna 1997 teettamien tydnantajahaastattelujen
mukaan, rekrytointivaikeudet ovat johtuneet padasiassa siitd, ettd tarjottu tyévoima ei
ole tayttanyt tydnantajan asettamia vaatimuksia. Suomen erityisena vahvuutena ovat
kuitenkin jo jonkin aikaa olleet kaytettavissa olevat inhimilliset voimavarat, vaikkakin
pulaa on eri alojen erityisosaajista. (Kasvio & Nieminen 1999, 119-121, 133-135)

Yritysten ongelmana on erityisesti se, kuinka saada nama inhimilliset voimavarat
kohtaamaan yrityksen tarpeet. Taman vuoksi monet yritykset ovat kilpailun
kiristyessa katsoneet tarpeelliseksi ostaa apua henkildstdasioihinsa yrityksen
ulkopuolelta, muun muassa konsulttitoimistoilta. Monet yritykset ovat jopa
ulkoistaneet koko henkiléstdosastonsa. Kilpailun lisdéntyessa henkilostosta tulee
tarkeda Kkilpailutekija yritykselle ja on tarkedd saada juuri oikea henkild oikeaan
tehtavaan. Tahan ongelmaan l6ytyy apua muun muassa soveltuvuusarvioinneista,
joilla tutkitaan tyonhakijan ominaisuuksia suhteessa haettuun tydtehtavaan.
Soveltuvuusarviointien teettaminen osana rekrytointiprosessia onkin koko ajan

kasvattanut suosiotaan.

Suurin syy soveltuvuusarviointien suosioon haastattelemieni konsulttien mielesta on
yritysten henkilostopéaallikdiden suuri tyotaakka, jota he haluavat helpottaa ostamalla
rekrytointipalvelun. My6s yrityksen taholta tuleva painostus "oikein henkildiden”
valintaan on kova, eika virheitd saa tehdd. Henkilostopaallikét haluavat jakaa

vastuuta konsulteille ja vahentdd ndin omaa stressiaan.

" Yritysten henkildstopuolen ammattilaiset ovat niin ylikuormitettuja jo
muista tyotehtavistaan, etta heittda kammottaa ajatus 50 tyéhakemuksen
lapikaynnistd, puhumattakaan kymmenistd haastatteluista ja muista
hakuprosessin vaiheista. Henkilostopaallikot haluavat kiertdd perinteisen
tyonhakumallin  mahdollisimman kaukaa ja etsivat koko ajan
vaihtoehtoisia keinoja rekrytointiin. Helpottaakseen omaa tydtaakkaansa

ja vahentaakseen stressiaan he ostavat kalliitakin konsulttipalveluja.”

Henkilostopaallikot saattavat myds katsoa turvaavansa omaa selustaansa. He voivat

syyttdaa konsulttitoimistoa, jos valittu henkild osoittautuukin vaaraksi valinnaksi.
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Heidan taytyisi kuitenkin pitdd mielessa, ettd lopullinen paatds henkildstovalinnoissa
on aina  yrityksella, konsulttitoimistot ~ vain suosittelevat henkiloita

soveltuvuusarvioinnin perusteella, mutta eivat tee lopullista valintaa.

Goodstein ja Lanyon (1999) toteavat review-artikkelinsa lopuksi, ettd huolellisesti
suunniteltuna, keskittyneet tutkimukset ja meta-analyysit tukevat vahvasti
soveltuvuusarviointien kayttéa tyonhakijoita arvioitaessa. Testien avulla voidaan
saada ennustettua hakijan ominaisuuksien vastaavuus toimenkuvan vaatimukseen
45%:sti. Vaikka luku ei olekaan suuri, eikd "ennustus” ole taydellinen, se on kuitenkin

tutkijoiden mukaan tarpeeksi oikeuttaakseen testien kayton.

Konsulttien mielestd, lisda syita soveltuvuusarviointien suosioon loytyy tastad edella
mainitusta arviointien luotettavuudesta. Testien koetaan kertovan totuuden
arvioitavista henkildista, silla niissa kysytdan samaa asiaa niin monella eri tavalla,
ettd kukaan arvioitava henkil6 ei voi pystya "huijaamaan” jokaisessa kohdassa. Koko
paivan kestavissa testeissa uskotaan saavan selville tydnhakijan todellinen
persoonallisuus ja  kyvyt. Toisaalta kuitenkin on  muistettava, etta
soveltuvuusarviointitestit antavat vain lisamateriaalia konsulteille haastattelujen
tueksi. Haastattelut ovat itsessaan tarkein arviointimenetelma. Testit kertovat
kuitenkin hyvin pitkalti totuuden arvioitavasta henkilosta, joten ne voivat toisaalta
tuhota ja toisaalta pelastaa haastattelussa kerrotut asiat ja esille tulleen
luonteenlaadun.

" Eihdn kukaan jaksa esittdd jotain muuta koko paivaa. Haastattelu on
edelleen tarkein tekija rekrytointiprosessissa ja arvioitaessa henkilén
soveltuvuutta johonkin tyotehtavaan seka tydyhteisoon. Haastattelu on
kuitenkin sen verran lyhyt vuorovaikutustilanne, etta taitavat henkilot
osaavat tsempata sen ajan ja antaa itsestdan haluamansa kuvan

haastattelijalle. ”

Viela kymmenen vuotta sitten monet yritykset halusivat ostaa niin sanottuja
pikatesteja, jossa testattavalle henkilolle annettiin yleensa yksi persoonallisuustesti,
jonka vaittamiin han vastasi yrityksen suorittaman tyohonottohaastattelun jalkeen tai

sitd ennen. Yrityksesta lahettiin sitten tdméa testi konsulttitoimistoon, joka syotti
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tietokoneelle tulokset tai piirsi kasin persoonallisuutta kuvaavan kayréan annetuista
vastauksista. Tata kayraa yrityksen henkilostopaallikot sitten kayttivat enemman tai
vahemman asiantuntevasti haastattelunsa tukena. Nykyaan téllainen menettely ei
yleensa enda onnistu konsulttitoimiston puolesta, silla yksi testi ei kerro totuutta
kenestakaan, eivatka konsultit voi toisaalta olla edes varmoja tayttavatké hakijat itse
testinsa vai kenties yhdessa perheensa kanssa tai kokonaan joku muu henkild
vastaa kysymyksiin. Eivatka testit myoskdan saa joutua ammattitaidottomiin kasiin
tuloksia tulkittaessa. Tana paivana, jos yritykset haluavat soveltuvuusarviointitesteja,
heidan taytyy ostaa "koko paketti”. Osa entisistd pikatestien kayttajistd on tahan
siirtynyt tdh&n menettelyyn ja osa on lopettanut testaamisen kokonaan vedoten
aikaan ja rahaan tai oman haastattelunsa riittdvyyteen tyontekijoita valittaessa. Tassa
muutosvaiheessa on tullut osittain  esille, mikd yritys todella uskoo
soveltuvuusarviointiin ja kuka teki pikatesteja vain nadn vuoksi, koska kilpailijatkin

tekivat.

Paineet henkildstbasioiden kokonaisvaltaisempaan hallintaan ja rekrytoinnin
osaamiseen kasvaa koko ajan pk-yrityksissakin. Tulevina vuosina tybvoiman maaréa
vahenee ja kilpailun voidaan ennakoida kiristyvdn. Tama tarkoittaa myods yha
kasvavaa Kkilpailua henkilostostd. Kohta ei kilpailla vain paljon puhutuista
huippuosaajista, vaan my6s perustydn ammattilaisista. Tuotannontekijasta on tullut

kilpailutekija ja samalla rekrytoinnista entista vaativampaa. (Vaahtio 2005, 21)

Kilpailu on kiristynyt kaikilla toimialoilla niin kovaksi, etta yritykselle on entista
tarkeampaa tyontekijoiden sopivuus tyotehtaviinsd. Varsinkin tyotehtavat, joissa
ollaan kontaktissa yrityksen asiakkaiden tai muiden kontaktiryhmien kanssa ovat
erityisen kriittisia. Jokaisen ty6tekijan tulee edustaa yritystaan mahdollisimman hyvin,
ja tdhan kuuluu yhta lailla tyontekijoiden persoonallisuus, sosiaaliset taidot, kyvyt,
kielitaito kuin myds ulkomuoto. Jos vaaranlainen ihminen on tydssa, han voi
vahingoittaa koko yritystd. Rekrytointi ja palkkaaminen ovat niin tarkeitd toimintoja

yrityksen tulevaisuuden kannalta, ettd kaikki mahdolliset keinot tulee kayttaa hyvaksi.

Jotkut asiantuntijat ovat sitd mielta, ettd arviointien suosion kasvu viittaa
tyontekijoiden “koneellistamiseen”, siirtymista takaisin taylorismiin. Siihen, etta

tyéhon haettava henkild on vain osa koneistoa, jonka pitdé olla juuri sopivanlainen,
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tiettyyn muottiin sopiva. Téllainen ajattelu on kuitenkin haastattelemieni konsulttien
mielesta vain vastalause niiltd katkerilta hakijoilta, jotka eivat saaneet hakemaansa

tyOpaikkaa.

"Ehk& tama  ajattelu  juontaa  juurensa  ajatuksesta, ettd
soveltuvuusarviointi on jonkinlaista ennustamista ja korkealentoista
psykologiaa, eli toisin sanoen huuhaata tai "mustaa magiaa”. Tallainen
nakemys on edelleen hyvin pitkalti vallalla itdisessd Euroopassa, muun
muassa Vengjalla ei ole pitkdkaan aika siitda kun kaikki psykologinen

testaus oli kiellettya.”

Konsulttien mielestd soveltuvuusarvioinneissa on kysymys juuri pdainvastaisista
asioista kuin ihmisen nakemisesta koneena. Soveltuvuusarvioinneissa juuri pyritaan
kokonaisvaltaiseen persoonallisuuden ja kykyjen arviointiin. Tyodntekija nahdaan
yksilona, jolla on monenlaisia kykyja ja voimavaroja. Jos ihmista ajateltaisiin
pelkkdnd koneena, héanet valittaisiin konsulttien mielestd silloin ainoastaan
koulutodistuksen ja tyokokemuksen perusteella. Soveltuvuusarviointeja kaytettaessa
on kuitenkin usein tapahtunut niin, etta tyopaikan saaja ei ole se, joka hakijoista on

"paperilla” paras.

Myo6s Anderson ja Herriot (1997) toteavat, ettd tulevaisuudessa henkilévalinnoissa
tulee korostumaan entista enemman joustavuuteen, persoonallisuuden dynamiikkaan
ja innovatiivisuuteen liittyvat teemat. Tamén lisaksi arvioinnin haasteena on
likkuminen kolmella eri analyysitasolla: yksilon, tydryhman ja organisaation.
Valittujen henkildiden tulee sopia "juuri meidan organisaatioomme”, silla henkilohan

valitaan huolehtimaan pikemminkin jostain roolista tiimissa kuin tyotehtavasta.

4.1 Tulevaisuuden haasteet

Kaikkien konsulttien mielesta tulevaisuudessa henkildarviointien maard kasvaa
entisestaan. Ja sen rinnalle tulee yh& enenevissa maarin tyontekijoiden seuranta ja

erilaiset kehityskeskustelut.
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Anderson ja Herriot (1997) sanovat teoksessaan, ettd organisaatioilla on yha
suurempi tarve panostaa urasuunnitteluun. Henkildvalinta nahdéaéan ennemmin
saannolliseksi prosessiksi, jossa henkilGitd arvioidaan, uudelleen sijoitetaan ja
kehitetddn. Haaste tassda on jatkuvan sisdisen henkildarvioinnin kayttdonotto
organisaatiossa ja samalla henkildarvioinnin integrointi osaksi henkildstésuunnittelua.
Perinteinen henkildarviointimalli perustuu olettamukseen, ettd ihmisia valitaan
pysyviin tehtaviin, mutta nykypaivan muuttuvassa tydelaméssa edellytetaan kuitenkin
roolijoustavuutta. Tama organisatorisen muutoksen mahdollisuus tulisi ottaa
haasteena huomioon henkildarviointi menetelmissd. Enda ei riitd, ettda kyetdan
Ibytamaan oikea henkild oikeaan tyorooliin, vaan tulee kyetd ennustamaan myos

roolien muutoksia organisaatiossa.

Toisaalta Suomi on kuitenkin suhteellisen pieni maa, eikd taalla ole tilaa kovin
monelle suurelle konsulttitoimistolle, joten voi olla, toimistot joutuvat eriyttdmaan
palvelujaan ja erikoistumaan nykyistd enemman. Mydskaan arvioitavien henkildiden
rittiminen arveluttaa valilla, silla jo nyt tapahtuu usein sellaista, etté arviointiin tuleva
henkild6 on kaynyt arvioinnissa vain vahan aikaa sitten. Ohjeiden ja suositusten
mukaan konsulttitoimistot saavat sailyttdd arviointitietojaan kaksi vuotta. Joten
periaate olisi, etta jos arvioitava henkilé hakee kahden vuoden aikana toisen kerran
uutta tyopaikkaa, hanta ei arvioitaisi uudelleen, vaan hanen aikaisemmin tekemansa
testit patevat yha. Ainoastaan jos henkilon hakema ty6tehtava on aivan erilainen kuin
hanen aikaisemmin hakemansa, hanen tulee suorittaa yhta laajat testit kuin
aikaisemmin. Tama on kuitenkin harvinaista, silla useimmiten samat henkil6t
hakeutuvat samantyyppisiin tyotehtaviin, harvempi tekee aivan taydellista
uramuutosta. Tassd kahden vuoden saannoksessa on kuitenkin se ongelma, etta
saannos koskee vain yhta konsulttitoimistoa kerrallaan. Silla eivathén toimistot anna
asiakastietojaan toisilleen, eivatka mydskaan muille yrityksille kuin omalle
toimeksiantajalleen. Voi siis hyvinkin olla, ettéd yksi ja sama ty6nhakija kdy vuoden
aikana jokaisen Suomessa toimivan, henkildarviointeja suorittavan toimiston

asiakkaana hakiessaan eri tyopaikkoja.

Kuten psykologiassa, myds muissa kayttaytymistieteissd ymmarrys ihmisten
kayttaytymiseen vaikuttavista tekijoista tarkentuu jatkuvasti uuden tutkimustiedon

my6ta.  lhmisten kayttaytymisen ja ominaisuuksien tutkimisessa kaytettavat



24

arviointimenetelmat kehittyvdt ja parantuvat koko ajan. Samalla myds
henkildarviointiammattilaisten  kasitykset hyvaan tydsuoritukseen vaikuttavista
tekijoista muuttuvat tarkemmiksi ja mahdollisesti kokonaan erilaisiksi. T&han
muutokseen vaikuttavat uusi tieto ja uudenlaiset valineet, mutta myds koko ajan

muuttuvat tydelaman tarpeet ja arvostukset. (Honkanen 2005, 246)

Niin Suomessa kuin muuallakin Euroopassa tasa-arvo tydssa ja tyosyrjintaan liittyva
lainsdadantt tiukentuu todennakoisesti tulevaisuudessa, ja tdma voi puolestaan
vaikuttaa henkildarviointimenetelmiin samalla lailla kuin se on jo vaikuttanut
Yhdysvalloissa. Yhdysvalloissa monessa osavaltiossa taytyy muun muassa pystya
todistamaan testit ja arviointimenetelmét sellaisiksi, ettd ne eivat syrji mitdan etnista,
sukupuoli- tai ikdryhm&a ennen kuin niitd saa kayttaa. Tietynlainen syrjinta sallitaan
vain jos se on selvasti tyosidonnainen, kuten esimerkiksi fyysinen voima palomiehilla.
USA:n tiukka syrjintdlainsaadantd on johtanut siihen, etta perinteisida psykologia
testeja kaytetdan vahemman, mutta sen sijaan suositaan erilaisia simulaatioita ja
arviointikeskustelumenetelmid, niin sanottuja tyodsidonnaisia menetelmia, joita
lainsd&déantd ei koske. Suomessakin tallainen muutos on tulevaisuudessa varsin
mahdollinen ja merkit esimerkiksi erilaisten simulaatiotestien kasvavasta suosiosta
ovat jo ndkyvissa. (Honkanen 2005, 242-243)

Tulevaisuuden suhteen haastattelemani konsultit ovat luottavaisia, silla koko ajan
kasvava Kkilpailu lisda henkiléstdasioiden ja henkilostovalintojen merkitysta.
Konsulttitoimistojen arvioitavien asiakkaiden maarat kasvavat koko ajan ja myos
suhteita uusiin asiakasyrityksiin saadaan solmittua aikaisempaa useammin.
Soveltuvuusarviointi testeja muokataan myds koko ajan muuttuvia tyotehtavia
vastaaviksi, esimerkiksi luovuutta mittaava testimenetelmd on talla hetkella
konsulteilla tydon alla. Monia vanhoja testejd ei enaa kaytetd ja uusia testeja
kehitetdan koko ajan niiden tilalle. Kuten Honkanenkin teoksessaan toteaa, erilaiset

simulaatiotestit ja toimintatestit tulevat koko ajan yleisemmaksi.

My0Os kansainvélistyminen on haaste konsulteille ja konsulttitoimistojen toiminnalle,
silla yh& useammin tydnhakija voi olla esimerkiksi venélainen tai kiinalainen.
Haastattelu taytyy tallin suorittaa useimmiten englanniksi, ja arviointitestit taytyy

loytyd muillakin kielilla. My6s lausunnot taytyy talldin Kirjoittaa englanniksi, jotta
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arvioidut henkil6t voivat mygs itse ymmartaa ne. Konsulttitoimistoihinkin kaivattaisiin
usein Kkielitaitoisia tyontekijoita asiakaspalveluun ja tulkkaukseen. Konsulttien
mielesta jokaisella tydonhakijalla tulisi olla mahdollisuus suorittaa haastattelu omalla

aidinkielellaan.

"Jos haastattelu suoritetaan vaikka englanniksi eika se ole haastattelijan
eikd haastateltavan aidinkieli, herdd kysymys kuinka paljon

keskustelussa tulee vaarinymmarryksia?”

My0s kulttuurierojen tiedostaminen on kasvava haaste konsulteille, vaikuttavatko ne
arviointipaivan tuloksiin tai haetusta tydtehtévasta suoriutumiseen. Valilla konsultteja
mietityttdd ovatko kaytetyt testimenetelmat “standardoitu” lansimaalaisille, ja
osaavatko konsultit itse olla haastattelutilanteessa objektiivisia ja unohtaa omat opitut
"kayttaytymisnorminsa”. Kulttuurierot ovat valtavia jopa lansimaissa, kun ajatellaan
esimerkiksi vuorovaikutustilanteita. Tama on sellainen asia, konsulttien on pidettava
aina mielesséa. Toisaalta my0s tyonhakijoiden tulisi ottaa tAm& huomioon, jos hakee

tyota ulkomailta tai kansainvélisilté toimialoilta.

"Erds suomalainen arvioitava henkilé kertoi kuinka han oli kaynyt
arvioinnissa ensiksi Yhdysvalloissa ja sitten vuoden kuluttua Suomessa.
Molemmissa paikoissa h&n oli suorittanut suunnilleen samat testit ja
hakenut samankaltaiseen tyotehtavaan. Yhdysvalloissa hanelle annettiin
palautetta, ettd itsevarmuutta tulisi vield kehittdé ja esiintymistaitoja hioa.
Suomessa hénelle sanottiin, ettd esiintyminen on liian itsevarmaa jopa

aggressiivista ja olemus hieman liian itsetietoinen.”

Haastatteluissa tuli ilmi myds sellainen muutostekijd, ettd yritykset ovat kertoneet
olevansa tyytymattomia perinteisesti kayttamiinsa Tyovoimatoimiston palveluihin.
Monet konsulttitoimistojen uudet asiakkaat kertovat olleensa aikaisemmin
Tybvoimatoimiston asiakkaita, mutta ovat pettyneet sen palveluihin ja etsivat nyt
jotain uutta. Ovatko kaikki tyonhakupalvelut siirtymé&ssa tulevaisuudessa yha
enemman erilaisten valitys- ja konsulttitoimistojen hallintaan? Tydvoimatoimisto on
perinteisesti tehnyt myds erilaisia soveltuvuustestejd, mutta mik& on johtanut siihen,

ettd yritykset haluavat ostaa ndmé palvelut muualta? Onko Tydvoimatoimiston
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palvelu liian  byrokraattista, hidasta tai ammattitaidotonta  verrattuna
konsulttitoimistojen palveluun? Vai onko kyse pelkéastaan siita, ettd konsulttitoimiston
kayttaminen on “trendikkdamp&aa” kuin vanhanaikaisen "Tyokkarin"? Joka
tapauksessa tama& muutos jatkuessaan Ilupaa hyvaa konsulttitoimistojen
tulevaisuudelle.

Yhdysvaltalainen tutkimuslaitos Yankee Group ennustaa tekeménsa tutkimuksen
perusteella, ettd henkiléstoresurssien ulkoistaminen tulee kasvamaan yli 30 prosentin
vuosivauhdilla seuraavan neljan vuoden ajan. Yhdysvallat onkin hr-ulkoistuksessa
edelldakavija. Tanad paivand jopa 70 prosenttia amerikkalaisista yrityksista on
ulkoistanut henkilostopalveluitaan. Saksassa osuus on talla hetkella 40 prosenttia ja
Pohjoismaissa luku on vain noin 10. Suomi kuuluu kuitenkin hr-ulkoistamisessa
Pohjoismaiden etulinjaan. (Talentpool 2005, 51)

MyOs haastattelemani konsultit kertoivat ulkoistamisen nayttavan hyvalta
konsulttitoimistojen tulevaisuutta ajatellen. Moni suuri yritys on jo ulkoistanut
kokonaan henkilostdasiansa muun muassa haastateltujen konsulttien edustamille
yrityksille.  Tulevaisuus sitten nayttdd mitd tadma& tarkoittaa Kilpailun ja

konsultointitoimialan kannalta pitkalla tahtaimella.

5 PAATELMAT JA JATKOTUTKIMUS AIHEITA

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd soveltuvuusarviointien
tulevaisuus nayttaa valoisalta. Seka kilpailu tyémarkkinoilla, ettéd henkiléstohallintoon
kohdistuva paine yrityksissa kovenee ja se lisaa yritysten panostusta rekrytointiin.
Paine myds lisaa yritysten halukkuutta ostaa henkilostbpalveluja seka
soveltuvuusarviointipalveluja, jotta he voivat varmistaa palkkaamiensa tyontekijoiden
patevyyden ja soveltuvuuden tyOtehtaviin.  Yrityksen haluavat vahentaa
rekrytointiriskejansa jakamalla vastuuta ulkopuolisille ja puolueettomille konsulteille.

Nain ollen voidaan siis tdmén tutkimuksen perusteella sanoa, ettd
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konsultointipalveluilla on koko ajan kasvava rooli yritysten rekrytoinnissa ja muissa

HR-asioissa.

Tutkimuksessa ei tullut esille mitddn mullistavaa, mik& olisi kovasti eronnut
aikaisemmasta tutkimuksesta ja kirjallisuudesta, mutta muutamia mielenkiintoisia
yksityiskohtia 16ytyi. Oli erittain mielenkiintoista huomata, ettd suurin esille tullut syy
soveltuvuusarviointien ja HR-palvelujen ulkoistamiselle tuntuu olevan se, etta
yritysten henkilostopaallikét ovat ylikuormitettuja. Hieman epaselvéksi jai, kokevatko
yritykset  hyotyvansad juuri  soveltuvuusarvioinneista, ja sen tuomasta
lisdinformaatiosta tyonhakijoita koskien. Vai ostavatko yritykset konsultointipalveluja
vain omien resurssien vahyyden vuoksi. Konsulttien mielestéd arvioinneista on
tietenkin kaikenkattavaa hyotyd yritykselle, ja varmaan nain onkin joissakin
tyotehtadvissa, mutta onko oikeasti tarpeellista testata jokainen yrityksen uusi
tyontekija tyttehtavasta rippumatta. Tahan viimeiseen kysymykseen tuntuu olevan

monta erilaista vastausta.

Testimenetelmien muuttuminen ja aivan uusien persoonallisuus- ja simulaatiotestien
kehittdminen voivat muuttaa soveltuvuusarviointeja ja niiden merkitystd. Myds
konsulttitoimistojen valinen markkinatilanne voisi uusien testien myodta muuttua.
Tassa kaikessa viitekehityksessa tyonhakija tuntuu kuitenkin hieman unohtuneen ja
jddvan huomiotta, vaikka toisaalta todetaan kyseessa olevan tydnhakijan markkinat.
Tietyilla aloilla tyénhakijoista kun on yha enenevissa maarin pulaa. Osittain taman
pulan vuoksi ja toisaalta myos sen lisaksi, kansainvélistyminen on haasteena seka
yrityksille, ettd konsultointitoimistoille. Yha useammin tydnhakijoita tulee Suomeen
muista maista ja samalla suomalaiset yritykset tarvitsevat osaamista ulkomailla.
Konsulttitoimistojen tulisi pystya vastaamaan tahan kansainvalisyyteen kielitaitoisella
ja eri kulttuureja tuntevalla henkilokunnalla. Kansainvalistyminen lisdd myds
potentiaalisten tydnhakijoiden maaraa ja luo paineita seka konsulttitoimistoille, etta
tyonhakijoille. Namé& paineet saattavat lisata osaltaan innostusta kehittdad uusia
testejd ja ainakin varmistaa nykyisin kaytettyjen testien objektiivisuutta ja

universaalisuutta.

Tulevaisuuden suunta soveltuvuusarviointien osalta nayttdd olevan samanlainen

sekd Suomessa, ettd Euroopassa ja Yhdysvalloissa. Tyodnhakijan yksityisyytta
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halutaan suojata ja taata tasa-arvoinen kohtelu ty6ta hakiessa. Toisaalta taas
tybnantajat tulevat koko ajan vaativimmiksi ja haluavat saada mahdollisimman
yksityiskohtaiset tiedot hakijoistaan ennen kuin tekevat valinnan. Yrityksilla ei ole
varaa virhearviointeihin ja vaarien henkildiden palkkaamiseen ja tdma voi valilla

johtaa @arimmaisen tarkkojen tietojen tarpeeseen tyénhakijasta.

Vaikka uusia testimenetelmia kehitettaisiin ja vaikka tyomarkkinat muuttuvat, on
konsulttien nakemysten mukaan silti varmaa, ettd haastattelun merkitys pysyy
ennallaan. My0s tulevaisuudessa haastattelu sailyy tarkeimpana
arviointimenetelmand, ja kaikki testit ovat vain sen tukena. Toisin sanoen, vaikka
tyonhakijan kyvyt suhteessa hakemaansa tyoOtehtdavaan ovat erittain tarkeita,

persoona ja sosiaaliset taidot ovat silti ne, jotka lopulta ratkaisevat.

Mahdollisia jatkotutkimusaiheita olisi mielestani soveltuvuusarviointien suosion
tutkiminen asiakasyritysten ja potentiaalisten asiakkaiden kannalta. Miksi yritykset
ostavat tata palvelua? Onko konsulttien ndkemys oikea tasta asiasta, silla varmasti
taustalla on muutakin kuin mik& on tullut konsulttien tietoon. Lisdksi olisi
mielenkiintoista tutkia arvioitavien henkildiden kokemuksia soveltuvuusarviointi
testeistd. Tietenkin  tallaista tutkimusta tehdd&n koko ajan erilaisten
asiakaspalautteiden kautta, mutta asiakaspalautteet voivat vaaristdd kokonaiskuvaa
silla useimmiten niitd jattavat ja kyselyihin vastaa vain tyytymattémat henkilét. Olisi
mielestéani parempi tutkia arvioitavia henkil6itéa arviointipaivan aikana, havainnoida ja
kuunnella heitd. My6s tyoni lopussa esille tullut Tydvoimatoimistojen palveluiden
kédrsima arvostuksen puute voisi olla myds tulevaisuutta ajatellen kiinnostava

tutkimuskohde.
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