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THVISTELMA

Kontrolliodotuksella  tarkoitetaan  ihmisen  ké&sitystd omista  vaikutus- ja
menestysmahdollisuuksista eldmassa. Kontrolliodotusta testataan rekrytointia tai
urasuunnittelua varten sovellettavissa psykologisissa henkilGarvioinneissa, joten sen
yhteys tyomenestykseen on tunnustettu. Persoonallisuustestit perustuvat vastaajan
itsearvioinnille. Siksi vastaukset ovat alttiita sosiaaliselle suotavuudelle. Téall&
tarkoitetaan vastaajan taipumusta antaa itsestaan sosiaalisesti hyvaksyttava kuva. Tamén
tutkimuksen tarkoitus on selvittdad kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden vélista
yhteyttd henkilostéjohtamisen kentdssd. Tutkimuksessa tarkastellaan sitd, onko
kontrolliodotus yhteydessé sosiaaliseen suotavuuteen ja onko sosiaalisessa suotavuudessa
eroja sen perusteella, mihin kontrolliodotusryhmé&an henkil6 kuuluu.

Yhteyden ymmartaminen henkildst6johtamisessa on tarkedd, jotta se voitaisiin entista
paremmin huomioida henkilostokaytantoihin liittyvissa paatoksentekotilanteissa. Taman
tutkielman kannalta tarkeimmat henkilostokaytannot ovat rekrytointi, suoritusarviointi ja
palkitseminen. Tyodeldman arviointitilanteet perustuvat yleensa tyontekijan omille
arvioille suoriutumisestaan, joita esimiehen nékemykset taydentavat. Sosiaalinen
suotavuus saattaa auttaa ihmistd verhoamaan itsekk&at motiivinsa myodnteiseksi
tyokayttaytymiseksi, mika voi edistéé ura- ja palkkakehitystéa.

Tutkimusaineisto koostuu 6 384 ihmisen henkilGarvioinneista, jotka tehtiin rekrytointi-
tai  ylentdmispaatoksia varten.  Tutkimuskysymyksiin  vastataan  kayttdmalla
korrelaatioanalyysia, ristiintaulukointia, khiin riippumattomuustestid ja yksisuuntaista
varianssianalyysia. Tulokset osoittavat, ettd sosiaalinen suotavuus kasvaa, kun sisainen
kontrolliodotus yleistyy. Siséisen kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden vélill&
havaittiin tilastollisesti erittdin merkitseva riippuvuus. Tulokset tukevat sitd oletusta, etté
jotkut saattavat kayttdd itsekkditd motiiveja hyvakseen ndyttadkseen sisdisesti
motivoituneilta tyontekijoilta ja menestyakseen tydeldmassa.

AVAINSANAT: kontrolliodotus, sosiaalinen suotavuus, tydsuoriutuminen,
psykologinen henkil6arviointi






1. JOHDANTO

“Se on siilittdvad, ettd nykypiivisin tydpaikat saadaan silld perusteella, kuinka
hyvin osaat nédytelld ja valehdella eduksesi.”

“Jotkut viittdd, ettd tuossa voi huijata ja saada hyvén tuloksen, mutta mene ja tieda,
miten tuo on...”

“Raportti  vastasi  pitkélti omaa kokemustani lahjakkuuksistani ja
kehittdmistarpeistani. Kirjoitinkin tanne jo joskus aikaisemmin siitd, kuinka minut
eraéssa testissé tulkittiin valehtelijaksi ja toisessa hiljaiseksi alistujaksi (mika ei
todellakaan vastaa luonnetyyppidni).”

“Huolestuttavaa on, ettd ndissé testeissd menestyvit parhaiten juuri narsistit, koska
he ovat hyvia nayttelemé&an, ja néilla testeilla ei pystytd saamaan selville téllaisia
pahoja persoonallisuushéirioita.”

Edelld esitetyt lainaukset ovat keskustelupalstoilta. Yleisessé keskustelussa puhutaan
paljon henkilarviointien luotettavuudesta. Monet ihmiset ovat vakuuttuneita siitd, etta
tyovalintatilanteessa voi véaristella vastauksia omaksi edukseen. Henkildarvioinneissa
rekrytointia tai urasuunnittelua varten sovellettavat persoonallisuustestit ovat
itsearviointitestejd, joten ne ovat alttiita vastausten kaunistelulle. Paulhus (2002: 51)
kutsuu kaunistelua sosiaaliseksi suotavuudeksi, jolla tarkoitetaan positiivisten
ominaisuuksien ylikorostamista ja negatiivisten ominaisuuksien Kkieltdmista. Toiset
aihetta tutkineet asiantuntijat uskovat, etté testeissa voi jopa valehdella (ks. Frei, Griffith,
Snell, McDaniel & Douglas 1997; Ellingson, Sackett & Hough 1999). Sosiaalinen
suotavuus on huomionarvoinen ilmié myo6s henkilostdjohtamisessa. Yh& useammin
ty6eldaméan arviointitilanteet perustuvat tyontekijan henkilokohtaisille arvioille omasta
suorituksestaan, joita esimiehen arviot tdydentdvat. Kaunistelu voi auttaa tyontekijaa
verhoamaan itsekkaat motiivit valintatilanteessa tai tyokayttaytymisessa eettiseksi
toiminnaksi (Rioux & Penner 2001; Grant & Mayer 2009). Myonteinen
tyokayttaytyminen saa tyontekijdn nayttdmdaan arvioijan silmissa motivoituneelta ja
hyvin suoriutuvalta tyontekijalta (Wayne, Liden, Graf & Ferris: 1997).

Kontrolliodotus on ihmisen persoonallisuuteen kuuluva piirre. Ké&sitteen luojan, Julian B.
Rotterin (1966) mukaan siséinen kontrolliodotus tarkoittaa sit4, ettd ihminen luottaa
omiin vaikutus- ja menestymismahdollisuuksiinsa ty6eldméssa. Ulkoinen kontrolliodotus
sen sijaan viittaa siihen, ett4 ihminen epéilee omia vaikutusmahdollisuuksiaan ja uskoo,
ettd onnistuminen riippuu sattumasta tai muista ihmisista. Tassa tutkielmassa selvitetdén
sitd, millainen yhteys kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden vélilla on
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henkilostojohtamisen kentdssd. Téhan vastataan tarkastelemalla sitd, onko sosiaalinen
suotavuus tyypillisempéa sisdisen tai ulkoisen kontrolliodotuksen omaaville henkil6ille.
Yhteyden valaiseminen tutkimustiedon avulla on térkedd, koska henkiléstdjohtamisessa
tehdaan ihmisten tulevaisuuteen liittyvia paatoksié. Paatoksenteko
henkildstdjohtamisessa on monimutkaista ja avointa vaikutusyrityksille niiden puolesta,
joiden tulevaisuudesta paatetdan (Wayne & Kackmar: 1999). Lopuksi tulosten pohjalta
pohditaan myds sitd, minkalaista lisdarvoa psykologiset henkildarvioinnit voivat tuoda
henkildstojohtamiselle.

Tutkielman ensimmaisessa paaluvussa esitellaan tutkimuksen taustaa, tutkimusongelma
ja tutkimuskysymykset. Toisessa péaédluvussa kerrotaan, mitd on psykologinen
henkildarviointi ja miten sitd hyddynnetddn henkildstojohtamisessa. Kolmannessa
paaluvussa maaritellaén sosiaalisen suotavuuden kasite ja pohditaan, mita siitd nykyaan
tiedetddn tutkimustiedon valossa. Neljannessa péaéaluvussa tarkastellaan, mistd ihmisen
tyésuoriutuminen ja tuloksellisuus syntyvét seké esitetdaan teorian pohjalta muodostetut
tutkimushypoteesit. Viidennessd paédluvussa esitellddn tutkimuksen metodologia ja
aineisto seka kuudennessa padluvussa analyysi tuloksineen. Seitsemés péaluku on
omistettu johtopaatoksille. Johtopaatdksissa esitetaan tulosten perusteella muodostunut
nakemys siitd, millainen on kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden valinen yhteys
henkilostojohtamisen kentdssa. Johtopaatoksissa liitetddn tutkimuksen paakasitteet
yhteen ja vastataan siihen, miten edelld mainitun yhteyden ymmartdminen voi auttaa
kehittdmaan paatoksentekoa ja henkildstdjohtamisen tehokkuutta organisaatiossa.
Johtopééatoksissa pohditaan myos sitd, ja minkélaista lisdarvoa henkildarvioinnit tuovat
tahan kehittamistyohon. Tutkielma paatetddn tutkimuksen arviointiin, jossa kaydaan lapi
tutkimuksen vahvuudet ja kehittdmiskohteet.

1.1. Tutkimuksen taustaa ja tutkimusongelma

Henkilostoalan ammattilaiset tekevat jatkuvasti tydssaan tarkeitd ja monimutkaisia
paatoksia. Nama paatokset koskevat esimerkiksi henkilovalintoja, ylennyksia,
urakehitysté ja palkitsemista. Paatokset vaikuttavat tyontekijéiden tulevaisuuteen, joten
on ymmadrrettavas, ettd he yrittdvat vaikuttaa péatoksiin. Ferris ja Judge (1991: 450)
toteavat, ettd henkildstdjohtamisen tutkimuksissa ihmisen suoriutuminen, osaaminen ja
tehokkuus ndhdadn usein objektiivisena ja mitattavana ominaisuutena. He Kritisoivat
tallaista rationaalista ndkemysté lilan optimistisena ja huomauttavat, etté todellisuudessa
henkilostdjohtaminen on monimutkainen ké&site, jonka muotoutumiseen vaikuttavat
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organisaatiossa esimerkiksi kilpailu rajallisista ja ristiriitaisista eduista, vallankaytto seka
politikointi. Jalkimmaisella he tarkoittavat eri tilanteiden synnyttamid pyrkimyksia
vaikuttaa yhteiseen ymmarrykseen valtaa tai symbolisia keinoja kayttdmalla. Poliittinen
nakokulma on heiddn mukaansa véline, jolla henkilostéjohtamista voidaan ymmartaa
syvallisemmin.

Koska henkiléstdjohtamisen toimintakenttd on laaja, tassa tutkielmassa keskitytddn
tarkastelemaan henkildvalintoja, suoritusarviointeja ja palkitsemista. Tutkielman aiheen
kannalta rajaus on perusteltua siksi, ettd edell& mainittuihin liittyy henkildstéjohtamisen
merkittdvimpid paatoksentekotilanteita. Ferrisin ja Judgen (1991: 451-452) mukaan
edelld mainituissa henkildstokaytannoissd tehdaan péaatoksia rajallisten resurssien
jakamisesta ja ihmisten tulevaisuudesta, mikd on omiaan lisdédmaéan kilpailua ja
vaikuttamispyrkimyksia. Kilpailu ja ihmiselle itselleen merkitykselliset tilanteet ovat
yleensa niitd, joissa syntyy tarve vaikuttaa paatoksiin. Empiiristen havaintojen liséksi
kaivataan syvéllisempda ymmarrysta siitd, miten henkilostéjohtamisen toimintakentté
muotoutuu ja rakentuu ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa. Henkildstdalan
ammattilaiset ja esimiehet tarvitsevat paatoksentekonsa tueksi luotettavaa tietoa, joka
perustuu tutkimustietoon pikemmin kuin aavistuksiin, tuntemuksiin ja omiin
havaintoihin.

Viime vuosikymmenten aikana tutkijat ovat etsineet vastausta siihen, mitka tekijat
edistdvat tyontekijan tydssd suoriutumista ja sitd kautta organisaation suorituskykya.
Suorituksen taustalla vaikuttavia tekijoita tutkimalla asiantuntijat ovat etsineet keinoja
lisitd myonteistd tyOkayttaytymistd organisaatioissa. Tutkimuksessa puhutaan
organisatorisesta taustatoiminnasta (engl. Contextual Performance), jolla viitataan
esimerkiksi yhteistoimintaa edistdvaan kayttdytymiseen ja sosiaalista vuorovaikutusta
sekd yhteishenked edistavaan toimintaan (engl. Organizational Citizenship Behavior)
(Niitamo 2003: 17). Nykyaan tiedetdan, ettd myonteinen tyokayttaytyminen perustuu
motivaatio- ja persoonallisuustekijoille, jotka edistavat tyodntekijan sitoutumista
organisaatioon ja halua vaikuttaa organisaation menestykseen. 2000-luvun alussa
asiantuntijat kiinnostuivat toisenlaisesta nakokulmasta tydsuoriutumisen taustalla. He
havaitsivat, ettd myds omaa etua palvelevat itsekk&at motiivit ennustivat myonteista
tyokayttaytymista l&hes yhta luotettavasti kuin toisten auttamista ja sitoutumista edistavat
motivaatiotekijat.  Itsekkdiden  motiivien  synnyttdm&4 toimintaa  kutsutaan
vaikutelmanhallinnaksi (ks. esim. Rioux & Penner 2001; Grant & Mayer 2009). Tamé
I0ydos sai tutkijat pohtimaan, kayttavatko jotkut inmiset vaikutelmanhallintaa hyvakseen
saadakseen myonteisid suoritusarviointeja esimiehiltd ja edetdkseen urallaan. Rioux ja
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Penner (2001: 1313) toteavat, ettd erityisesti sen selvittdminen vaatii lisdtutkimusta,
minkalainen yhteys vaikutelmanhallinnalla on tydsuoriutumiseen yhdessd muiden
motiivien kanssa. Grant ja Mayer (2009: 908-909) puolestaan perdankuuluttavat
lisatutkimusta siitd, liittyyké vaikutelmanhallinta Kiintedsti joidenkin ihmisten
uskomuksiin, persoonallisuuteen tai identiteettiin.

Edella mainitut tutkimustulokset vahvistavat myos Ferrisin ja Judgen (1991) lahes 10
vuotta aikaisemmin esittamaé epéilysta siitd, ettd todellisuudessa henkiléstdjohtamisen
kenttd on monimutkaisempi kuin ajatellaan. Organisaatioissa kilpaillaan rajallisista
resursseista, joten erilaiset vallankdyton muodot ovat todennédkoéisesti myods lasna.
Vallankayttd liittyy ihmisten monimutkaiseen vuorovaikutukseen, joka ei aina ole
nakyvéa eika helposti analysoitavissa. Erilaisilla vaikutelmanhallintatekniikoilla on
tutkimusten mukaan vaikutuksia esimiesten suoritusarviointeihin ja ylentdmispéaatoksiin
(Wayne ym. 1997). Vaikutelmanhallinnasta kadytetdan téssd tutkielmassa Paulhusin
(1984) madrittelemaad kaésitettd sosiaalinen suotavuus. Se voi olla tietoista tai
tiedostamatonta vastausten kaunistelua tydnhakutilanteessa ja tahallista esittdmista
tyGelaméassa. Tassa tutkielmassa tarkastellaan sosiaalisen suotavuuden kolmea erilaista
ilmenemismuotoa, jotka ovat itsepetos ja vaikutelmanhallinta (Paulhus 1984) sekéa
kaunistelevuus (Psycon 2006).

Sosiaalinen suotavuus on tarked ilmi6 henkiléstdjohtamisessa. Tiedostamattomana se voi
muodostua esteeksi laadukkaalle paatoksenteolle ja henkildstdjohtamisen tehokkuudelle
(Wayne ym. 1997). Siksi on tarkedd, ettd henkildstdalan ammattilaiset ja esimiehet saavat
aiheesta tietoa, jonka avulla he voivat paremmin tunnistaa tyontekijoiden uskomuksia,
nakymaéttdmid motiiveja ja vaikutelmanhallintatekniikoita. Tamén tutkielman tarkoitus
on laajentaa nakokulmaa motiivien ja sosiaalisen suotavuuden valisesta yhteydestéa
tuomalla persoonallisuuteen liittyva kontrolliodotus mukaan tarkasteluun. Késitteen toi
psykologiseen tutkimukseen Julian B. Rotter vuonna 1966. Asiantuntijat ovat laajaan
tutkimustietoon nojaten vakuuttuneita siitd, ettd kontrolliodotus liittyy olennaisesti
ihmisen késitykseen omasta itsestddn ja ulkopuolisesta maailmasta. Kontrolliodotus
vaikuttaa siihen, uskooko ihminen voivansa itse vaikuttaa tyomenestykseensa vai
ohjailevatko ulkopuoliset tekijat tai sattuma menestysté (Rotter 1996: 2).
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1.2. Tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd kontrolliodotuksen ja sosiaalisen
suotavuuden valistd yhteyttd henkilostéjohtamisen kentéssa. Yhteyden ymmartdminen
henkilostojohtamisessa on térkedd, jotta se voidaan entistd paremmin huomioida
henkilostokaytantoihin liittyvissa paatoksentekotilanteissa. Tdmén tutkielman kannalta
tarkeimmat henkilostokaytdnnot ovat rekrytointi, suoritusarviointi ja palkitseminen.
Yhteyden valaiseminen tutkimustiedon avulla voi auttaa parantamaan paatoksentekoa
henkilostojohtamisessa ja  lisatd sen  tehokkuutta.  Kontrolliodotuksen ja
vaikutelmanhallintatekniikoiden vélista yhteyttd on tutkittu aikaisemmin lahinna
tyGhaastatteluissa tai suoritusarvioinneissa. Lisda tutkimusta kaivataan siitd, onko
kontrolliodotuksella ja vaikutelmanhallinnalla positiivinen yhteys muihin tydelaman
arviointitilanteisiin (Silvester, Anderson-Gough, Anderson & Mohamed 2002: 72;
Wayne ym. 1997: 980).

Tutkielman péaékysymys on se, millainen on kontrolliodotuksen ja sosiaalisen
suotavuuden vélinen yhteys henkildstdjohtamisen kentdssa. Padkysymykseen etsitdén
vastausta seuraavien tarkentavien kysymysten avulla:

e Onko henkildarvioinneissa arvioitava kontrolliodotus tilastollisesti merkitsevasti
yhteydessé sosiaalisen suotavuuden itsepetokseen, vaikutelmanhallintaan ja
kaunistelevuuteen?

e Onko sosiaalisen suotavuuden itsepetoksessa, vaikutelmanhallinnassa ja
kaunistelevuudessa eroja sen perusteella, mihin kontrolliodotusryhméan henkil6
kuuluu?

Taman tutkielman aineisto on keréatty 6 384 ihmisen henkil6arvioinneista, jotka on tehty
henkildvalintoja tai ylentamispaatoksia varten. Siksi tutkielman johtopaatoksissé otetaan
omassa alaluvussaan kantaa myods siihen, miten henkildarvioinnit voivat parantaa
paatdksentekoa ja lisatd henkilostéjohtamisen tehokkuutta organisaatiossa.
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2. HENKILOARVIOINTI HENKILOSTOJOHTAMISESSA

Tassda pééluvussa esitellddn yleisimmat tyOeldmdsséd sovellettavat psykologiset
henkilOarviointimenetelmét. Sen jalkeen valaistaan sit4, miten henkilGarviointeja
hyddynnetddn nykyaan erityisesti  strategisen  henkilostgjohtamisen  tukena
rekrytoinneissa seka suorituksen johtamisessa ja palkitsemisessa.

2.1. Henkildarviointimenetelmat

Henkilbarviointimenetelmid kéytetddn henkildstéjohtamisessa pééosin rekrytoinneissa,
mutta erilaiset tyouran varrella tehtévat arvioinnit ovat lisdéntyneet. Kauhasen (2006: 78)
mukaan rekrytoinnissa henkilGarviointien avulla pyritddn selvittdmaan, miten hyvin
ehdokkaat tayttavat haettavan tydtehtavéan valintaperusteiksi asetetut vaatimukset. Kun
organisaatio on saanut riittavasti ehdokkaita, se aloittaa hakijoiden soveltuvuuden
arvioinnin. Keskeinen asia henkilfarvioinnissa on yhdessa konsultin kanssa tehtava
toimenkuvaus- tai tehtdvaanalyysi, joka tehdddn ennen henkildarviointia. Arvioinnin
tuloksia punnitaan analyysia vasten. Soveltuvuusarvioinnin tarkoituksena on mitata ja
arvioida hakijan ominaisuuksia ja ottaa kantaa henkildn soveltuvuudesta haettavaan
tyotehtavadn (Niitamo 2003: 15). Mitta- tai arviointivdlineen arvoa ja hyotyé
organisaatiolle osoitetaan sen ennustevaliditeetilla eli ennustekorrelaatiolla. Schmidt ja
Hunter (1998: 262) pitavat ennustekorrelaatiota henkildarviointimenetelman tarkeimpana
validiteetin lajina. Tdma tarkoittaa mittavéalineen kykya mitata tavoiteltua ominaisuutta ja
sen kykya ennustaa henkilon tyokayttaytymistd ja myOhempdd suoriutumista.
Henkilbarviointeja hyddynnetadn yhd enemmdan myos tyouran varrella tehtavéssé
testauksessa. Tasta kdytetddn tavallisesti yleisnimitystd strateginen resursointi. Psycon
Oy (2017) médrittelee strategisen resursoinnin seuraavasti:

”Strateginen resursointi tarkoittaa liiketoiminnan tavoitteista lahtevaa potentiaalien
tunnistamista, henkil6valintoja, henkiloriskin hallintaa seka tarvittavan osaamisen
ja kyvykkyyden kehittdmistd. Strategisen resursoinnin avulla kartoitetaan
nykyjohdon vahvuudet ja kehittdmistarpeet, tuotetaan tietoa seuraajasuunnittelua
varten ja lujitetaan avainhenkildiden sitoutumista.”

Niitamon (2003: 20) mukaan tyeldmén psykologiset henkildarviointimenetelmat jaetaan
tavallisesti kolmeen pdaaluokkaan: ty6haastatteluun, erilaisiin testimenetelmiin ja
simulaatioihin. Kaikkia edelld mainittuja menetelméluokkia yhdessa kasittelevaa
kirjallisuutta on olemassa valitettavan niukasti. Tall& saralla merkittdvan tutkimuksen
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julkaisivat Schmidt ja Hunter (1998), jotka vertailivat meta-analyysissaan 85 vuoden
aikana ilmestyneitd henkiléarviointimenetelmien ennustekorrelaatioita keskenaén.
Vertailussa oli mukana 19 erilaista henkiléarviointimenetelmad, joita kéytetdén
henkilostdjohtamisen tukena rekrytoinnissa ja henkildston kehittdmisessa. Tutkimus oli
merkittdva myos siksi, etta tutkijat selvittivat, miten hyvin eri arviointimenetelmien
yhdistelmét lisésivat ennustearvoa ja sen myota organisaation taloudellista hyotya.

Schmidtin ja Hunterin (1998: 264) mukaan ihmisten tydmenestysta ennustavat parhaiten
yleisalykkyystestit. Ne ovat suosittuja erityisesti siksi, ettd testejd voidaan soveltaa
kaikkiin  tydtehtdaviin  ja niin  kokemattomiin  kuin  kokeneisiin  hakijoihin.
Yleisalykkyystestien kykya ennustaa tydmenestysta on tutkittu eniten. Tasta yhteydesta
on tehty satoja tutkimuksia, joten meta-analyysille perustuvaa korjattua
ennustekorrelaatiota voidaan pitdd luotettavana. Yleisalykkyystestit ovat arvostettuja
my0s sen takia, ettd niiden ennustekyky on hyva ja toteuttamiskustannukset alhaiset.
Alykkyytta on tutkittu psykologiassa 90 vuoden ajan, joten testeilla on vahva teoreettinen
pohja. Schmidt ja Hunter (1998: 266) toteavat, ettd tyondytteiden ja strukturoitujen
haastattelujen ennustearvo on korkein mutta kustannukset suurimmat. Tyonaytteet
soveltuvat vain kokeneisiin hakijoihin, koska ne vaativat tehtdvakohtaista osaamista.
Strukturoidut  haastattelut ennustavat tyomenestystda yhtd luotettavasti  kuin
yleisalykkyystestit, mutta niidenkin  heikkoutena ovat suuret kustannukset.
Strukturoidussa haastattelussa on usein mukana osioita, joissa arvioidaan henkilon
osaamista tai kokemusta haettavasta tehtévéstd. Siksi ne soveltuvat huonosti
kokemattomien hakijoiden henkil6arviointeihin. Edellé esitettyjen perustelujen valossa
yleisalykkyystesteja pidetadan rekrytoinneissa ensisijaisena henkildarviointimenetelmana,
joita loput 18 menetelmaa taydentavat.

Schmidt ja Hunter (1998: 267) olivat edelleen kiinnostuneita siitd, kuinka paljon
ennustearvo kasvaa, kun yleisdlykkyystesteihin yhdistetdéan muita
ennustekorrelaatioltaan luotettavia arviointimenetelmia. Kun yleisélykkyystesteihin
yhdistettiin  persoonallisuustestit, luotettavuus ja samalla taloudellinen hyoty
organisaatiolle kasvoivat peréti 27 %, vaikka persoonallisuustestien ennustekorrelaatio
on Yyleisalykkyystesteja heikompi. Taméa johtui siitd, ettd persoonallisuustestit ja
yleisélykkyystestit ovat riippumattomia toisistaan. Toisin sanoen tuloksen perusteella
testit mittasivat tdysin eri ominaisuuksia, kuten niiden on tarkoituskin.
Yleisdlykkyystestit mittaavat l&hinnd kognitiivisia taitoja. Persoonallisuustestien
tarkoitus on arvioida mm. henkilon tunnollisuutta ja motivaatiota, mutta ne antavat
viitteita myo6s muista tyomenestystd ennustavista persoonallisuuspiirteistd, kuten
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sovinnollisuudesta ja tunnetasapainosta. Kun yleisalykkyystesteihin yhdistettiin
tyonaytteet tai strukturoidut haastattelut, luotettavuus kasvoi 24 %.

Hyvistd vaihtoehdoista huolimatta monet organisaatiot kéyttavat edelleen menetelmié,
joiden ennustekyky yksinddn on heikko. Tallainen on esimerkiksi yleisessa kaytossa
oleva strukturoimaton haastattelu. Kelechi (2012: 117) toteaa, ettd valintaa perustellaan
usein taloudellisilla  syilla, silld ulkopuolisten asiantuntijoiden toteuttamat
henkildarvioinnit ovat kalliita ja vievat aikaa. Korkeiden kustannusten takia
henkildarviointeihin paatyvat ehdokkaat kayvat nykyaan lapi tiukan alkuseulan
esimerkiksi tyohakemusten ja kokemuksen perusteella. Tydhakemusten perusteella
hakijoiden joukosta voidaan valita jatkoarviointiin henkil6t, joilla on organisaation
strategian toteutumisen kannalta merkittavimpia ominaisuuksia ja osaamista. Hermelinin,
Lievensin ja Robertsonin (2007: 407-408) mukaan alkuseulonta pienentda
arviointikeskusten ennustekorrelaatiota, koska joukossa on véhemmén vaihtelua. Tata
kutsutaan tutkimuksissa englanniksi nimellda Range Restriction. Vaihtelusta johtuva
tilastovirhe voidaan korjata tilastollisin menetelmin.

2.2. Henkil6arviointi rekrytoinnissa

Henkilbarviointien tarkoituksena on tuottaa tyonhakijan ominaisuuksista sellaista tietoa,
joka auttaa tekeméaan ennusteita hdnen myohemmasté tyokayttaytymisestdan (Niitamo
2003: 13-15). Schmidtin ja Hunterin (1998: 263) mukaan henkil6arviointimenetelman
kaytannon arvoa organisaatiolle selittavat ennustevaliditeetin lisédksi kaksi muutakin
tekijad. Nama ovat hakijajoukon vaihtelevuus ja henkilovalintojen suhdeluku.
Tutkimusten mukaan hakijajoukon vaihtelevuus eli ihmisten valiset erot suoriutumisessa
ovat suuria. Siksi organisaation menestykselle on téarkeda, ettd arviointimenetelma
onnistuu 10ytdmé&an hakijajoukosta parhaiten suoriutuvat kyvykkyydet eli “talentit”.
Toinen henkil6arviointimenetelman kaytannon arvoa selittdva tekija on henkildvalintojen
suhdeluku. Tdéma on se osuus hakijoista, joka valitaan tehtdvaan. Jos esimerkiksi
organisaatio haluaa palkata ainoastaan yhden prosentin kaikista parhaiten suoriutuvista
hakijoista, henkil6arviointimenetelméan kaytannon hyoty organisaatiolle on erittdin suuri.
Henkilbarviointimenetelman kaytannon arvo eli taloudellinen hyo6ty jokaista palkattua
henkil6a kohden voidaan laskea kaavalla, joka muodostuu ennustekorrelaation, vaihtelun
ja suhdeluvun tulosta.
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Ennustearvon kasvattaminen edellyttdd sitd, ettd menetelmissd kaytettavat sisallot
valitaan tarkasti ja henkil6arviointeja tekee vain koulutettu asiantuntija (Kelechi 2012:
120). Suomessa astui voimaan Laki yksityisyyden suojasta tydeldmassd (477/2001)
vuonna 2001. Sen mukaan tyonantajan on varmistettava, etti testejd tehtdessa kaytetdan
luotettavia testausmenetelmid, niiden suorittajat ovat asiantuntevia ja testauksella
saatavat tiedot virheettomid. Tietojen virheettomyyttd varmistettaessa on otettava
huomioon testausmenetelma ja sen luonne. Schmidtin ja Hunterin (1998: 264) mukaan
henkildarviointimenetelmien ennustekykyd on tutkittu 1920-luvulta saakka. Alussa
tutkimukset antoivat vaihtelevia tuloksia, minka takia tutkijat paatyivat toteamaan, etta
vaihtelu johtuu ty6tehtdvien erilaisuudesta ja aihetta on lahes mahdotonta tutkia
luotettavasti. 1970-luvulla kiinnostus herési uudelleen, kun huomattiin, ettd vaihtelu
johtuikin tilastollisista virhehavainnoista. Tutkimuksissa alettiin soveltaa metatutkimus-
menetelmad, jossa yhdistelladn monien yksittdisten tutkimusten ennustekorrelaatioita
tilastollisen luotettavuuden parantamiseksi. Meta-analyysin avulla tutkijat onnistuivat
korjaamaan tilastolliset virhehavainnot ja mittausvirheet. Menetelmélle perustuvat
tutkimukset antoivat henkil6arviointimenetelmien ennustekorrelaatioista vahvempaa
nayttoa ja osoittivat, ettd tosiasiassa vaihtelu korrelaatioiden vélilla oli pienta tai lahella
nollaa jopa erilaisten tyotehtdvien kesken. Namé tulokset mahdollistivat sen, etta
henkildarviointimenetelmié voitiin vertailla keskenaén ja laittaa ennustearvon perusteella
paremmuusjarjestykseen. Myos erilaisiin tehtéviin voitiin valita luotettavin menetelmé
tyoén vaatimusten perusteella.

Yleensé henkil6arvioinneissa kaytetdan arviointikeskuksia, joissa yhdistellaan erilaisia
arviointimenetelmia ja arvioidaan henkilod kokonaisvaltaisesti. Gaugler, Rosenthal,
Thorton ja Bentson (1987) saivat kuuluisassa meta-analyysissaan lupaavia tuloksia
arviointikeskusten ennustekyvysta. Tutkimus  vahvisti arviointikeskusten
ennustekorrelaatioksi r=0,36. Hermelin ym. (2007) toistivat Gauglerin ym. (1987)
tutkimuksen ja laajensivat otoksen kokoa, koska uusia tutkimuksia oli ilmestynyt
runsaasti 50 vuoden aikana. He kéyttivat tyomenestyksen ulkoisena kriteerind oman
esimiehen nakemyksia arvioitavan henkilon suoriutumisesta. Tutkijat vahvistivat
uusintatutkimuksessa arviointikeskusten korjatuksi ennustekorrelaatioksi pienemman
luvun kuin aikaisemmassa tutkimuksessa, r =0,28 (95 %:n luottamusvali 0,24 <r <0,32).
Tama olisi jdadnyt Gauglerin ja hanen kollegoidensa aikaisemmassa tutkimuksessa
vahvistetun 95 %:n luottamusvalin ulkopuolelle (0,30 <r < 0,42).
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2.3. Henkil6arviointi suorituksen johtamisessa ja palkitsemisessa

Arviointikeskukset perustuvat ajatukselle, ettd menetelmid yhdistdmalla parannetaan
henkildarvioinnin kykya arvioida ehdokkaan vahvuuksia ja kehittdmiskohteita laaja-
alaisesti (ks. Schmidt & Hunter 1998). Tiedon pohjalta voidaan ennustaa
tyokayttaytymistd ja  -suoriutumista sekd parannetaan pitkdlla t&htdimella
asiakasorganisaation taloudellista kannattavuutta. Luotettavan henkildarvioinnin avulla
virherekrytoinneista ja sen kerrannaisvaikutuksista johtuvat kustannukset pienenevit.
Henkilostojohtamisessa arviointikeskuksia hyddynnetddn yha enemmaén henkildston
kehittdmisen ja sitouttamisen tukena. HenkilGarvioinnit ovat yleistyneet myos
johtamiskyvyn kehittamisessa (Hermelin ym. 2007: 405). HenkilGarvioinnit antavat
luotettavaa tietoa tydntekijan motivaatiosta ja odotuksista. Siksi arvioinnit ovat
hyodyllisié valineitd organisaation strategiasta johdettujen henkilékohtaisten tavoitteiden
suunnittelussa, suorituksen johtamisessa ja palkitsemisessa. Henkilostbammattilaiset ja
esimiehet voivat hyodyntéa henkildarviointiraportteja paatoksentekonsa tukena.

Armstrongin (2006: 7) mukaan tyontekijan henkilokohtaiset tavoitteet suunnitellaan
tavallisesti organisaation strategisista tavoitteista kasin. Tassa vaiheessa esimies auttaa
tyontekijad ymmartdmaén organisaation vision ja nakemaan hdnen oman osuutensa
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Jotta tydntekijé sitoutuisi tavoitteisiin, hanen
tdytyy saada itse vaikuttaa niihin vision, strategian ja arvojen sallimissa rajoissa.
Tavoitteiden asettaminen ja seuranta ovat esimiehen ja tyontekijan valista lapi vuoden
kestavaa vuoropuhelua ja kumppanuutta. Suoritusarvioinnissa tyontekija saa palautetta,
ohjausta ja kannustusta, mikd auttaa hantd kehittymadn tydssaan ja suuntaamaan
suoritustaan organisaation tarpeiden ja tavoitteiden mukaisesti (Lawler 1994).

Henkilbarvioinnit voivat olla tarked apuvialine henkildstdalan ammattilaisille ja
esimiehille, koska he vastaavat suoritusarviointi- ja palkitsemisjarjestelmien
soveltamisesta organisaatiossa. Suoritusarviointijarjestelmat ovat yleisia varsinkin niissa
yrityksissa, joissa kaytetdan tulosjohtamista (Kauhanen 2006: 101). Tulosjohtamisen
perinteiden mukaan suomalaisessa organisaatiokdyttdytymisessd paapaino on ollut
tavoiteasetannassa ja henkilon tai tiimin mahdollisesti tarvitseman kehittdmisen
tarkastelussa. Amerikkalaisessa liikkeenjohdossa p&&paino on kuitenkin tavoiteasettelun
liséksi nimenomaan suorituksen arvioinnissa (Kauhanen 2006: 97). Brumbachin (1988)
mukaan suoritus pitdd sisalladn sekd@ toiminnan ettd tulokset. Toiminta huokuu
suorituksen tekijasta. Siind tyontekijan mielessé oleva malli tai kdsite muuntuu tehtdvan
suorittamisen kautta konkreettiseksi lopputulokseksi. Taman nékemyksen mukaan
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tyontekijan suoritusta tulisikin arvioida tulosten lisdksi nimenomaan tyokayttaytymisen
perusteella.

Tydsuoriutuminen on Armstrongin (2006: 7) ndkemyksen mukaan organisaation arvojen
jakamista ja niiden mukaan toimimista. Organisaation arvot tulevat nakyviksi tyéntekijan
toiminnassa. Esimerkiksi toisten arvostaminen, auttaminen ja yhteistyd ovat
organisaation arvoja, jotka nékyvét tyontekijan kayttaytymisessd kontekstuaalisena
suoriutumisena (Borman & Motowidlo 1993). Armstrong (2006: 8) maéarittelee
kontekstuaalisen suoriutumisen harkinnanvaraiseksi toiminnaksi, joka on hanen
mukaansa olennainen osa ty6ssa suoriutumista. Harkinnanvarainen toiminta tarkoittaa
sitd, ettd tyontekijd harkitsee itse, miten paljon hin panostaa tyosuoritukseensa vaivaa,
huolellisuutta, kekselidisyytti ja tuotteliaisuutta, miké luonnollisesti koituu organisaation
hyviksi. Esimiehen haasteena on kannustaa tyontekijdd harkinnanvaraiseen toimintaan.
Hyvit tulokset ja myOnteinen palaute saavat aikaan tyytyviisyyttd omaan suoritukseen,

mikd puolestaan vahvistaa positiivista asennetta ty6td kohtaan.

Becton, Giles ja Schraeder (2007: 500) toteavat, ettd tyontekijat toimivat tehtévissaan
erilaisissa rooleissa. Roolit méarittelevat sen, minkalaisia odotuksia esimies heille asettaa.
Joskus tyontekija saattaa kokea, ettd hénen roolinsa on epaselvd, eikd han tarkalleen
ottaen tiedd, minkalaista suoriutumista haneltd odotetaan. Voi myds kayda niin, etta
tyontekijan mielesta hanelle asetetut vaatimukset ovat liian suuret voimavaroihin nahden.
Tama saattaa lisatd stressid ja henkildston vaihtuvuutta, heikentda tyotyytyvéisyytta ja
johtaa heikkoon suoriutumiseen. Armstrong (2006: 8) puhuu tassé yhteydessa odotusten
hallinnasta. Odotusten hallinnassa luodaan jaettua ymmarrysta siitd, mita tyontekijan
pitda tehda parantaakseen suoritustaan. Esimiehen tehtévéna on selventaa tyontekijoille,
mité heiltd odotetaan ja miten heidén toivotaan kayttaytyvan. Esimies on vastuussa siité,
ettd tyontekijat ymmartdvat organisaation tasolta tulevat odotukset ja sitoutuvat
toimimaan niiden mukaisesti. Kun esimies arvioi, mittaa ja kehittda suoriutumista, hén
arvioi myos sitd, miten hyvin tydntekijat ovat onnistuneet saavuttamaan tai ylittdmaan
odotukset. Esimiehet saavat henkil6arvioinneista luotettavaa tietoa tydntekijoiden
odotuksista, mikd helpottaa yhteisen ymmarryksen l0ytdmistd ja auttaa esimiesta
viestiméaan organisaation tasolta tulevat vaatimukset yhteisen nakokulman pohjalta. Néin
ollen henkil6arvioinnit voivat lujittaa henkiloston sitoutumista ja tukevat henkildston
kehittdmista.
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3. TYOSUORIUTUMISEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT

Tassa padluvussa tarkastellaan sitd, mistd tyontekijan ty6ssa suoriutuminen syntyy ja
mitkd tekijat vaikuttavat hyvaén tyOsuoritukseen. Ensin pohditaan, minkalainen
tyokayttaytyminen parantaa tyontekijoiden suoriutumista ja vélillisesti myds
organisaation tehokkuutta. Sen jalkeen esitell&&dn persoonallisuus- ja motivaatiotekijoita,
jotka ennustavat myonteista tyokayttaytymista.

3.1. Ty6suoriutumisen ulottuvuudet

Ty6suoriutuminen on kiinnostanut organisaatiopsykologeja jo vuosisatoja siitd lahtien,
kun organisaatiot alkoivat toteuttaa persoonallisuus- ja motivaatiotesteja tyonhakijoille.
Ihmisen tydmenestys ymmarrettiin pitkd4n teknisend suoriutumisena, jossa korostuivat
tehtdvasséd vaadittavat tiedot, taidot ja osaaminen (Borman & Motowidlo 1997).
Tehtdvaan valittiin - henkild, jonka osaaminen vastasi mahdollisimman hyvin
tehtdvankuvan vaatimuksia. Nykydan nédkemys urakehityksestd on muuttunut, ja sen
myota myo6s yksilon tydsuoriutuminen ja -k&@yttdytyminen ovat tulleet téarkeiksi
menestymiskriteereiksi tytelamassa. On alettu yhd enemman korostaa sita, etta tyouralla
eteneminen on tyontekijan henkilokohtainen projekti ja psykologinen sopimus
tyonantajan kanssa on heikentynyt (Sullivan 1999: 458).

Tyokayttaytymista ja tydssé suoriutumista on perinteisesti arvioitu niin sanotuilla kovilla
tai teknisilla kriteereilld, kuten suoritemaarilla ja palkkakehitykselld. Nykyisin ajatellaan,
etta ty0ssé suoriutuminen koostuu paitsi teknisestd suoriutumisesta, myos sellaisesta
organisaation yleistd hyvéaa edistavasta toiminnasta, jota ei olla perinteisesti katsottu
tarpeelliseksi (Niitamo 2003: 17). Edell& mainituista tydmenestyksen osista kéytetadn
my0s nimitystd tehtdvasuoriutuminen (Task Performance) ja kontekstuaalinen
suoriutuminen (Contextual Performance) (Borman & Motowidlo 1993). Téassa
tutkimuksessa  jalkimmaisestda kaytetddn kasitettd alaistaidot. N&dmid luovat
tehtdvikeskeiselle suoriutumiselle suotuisan psykologisen ja sosiaalisen ympériston.
Tehtavikeskeisen suoriutumisen vaihtelu on suurempaa, koska tyoOtehtdvit ja
organisaatiot ovat erilaisia. Alaistaitojen méiéritelmét ovat sen sijaan hyvin samankaltaisia
organisaatioiden ja tyotehtdvien kesken, mikéd tekee niiden arvioimisen ja vertailun
mahdolliseksi. Tehtdvidkeskeisen suoriutumisen luotettavimmat ennustajat ovat ihmisen
tiedot, taidot ja valmiudet, kun taas alaistaitoja ennustavat parhaiten luonteenpiirteet ja
persoonallisuus (Organ & Ryan 1995; Borman & Motowidlo 1997; Goodman & Svyantek
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1999). Alaistaitojen osoittaminen on vapaachtoista toimintaa, joka kuuluu tyontekijén
tehtdvankuvan ulkopuolelle. Sen takia alaistaitoja ei yleensda huomioida virallisissa
suoritusarvioinneissa tai palkitsemisjérjestelmissa.

Tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd kokeneet esimiehet arvioivat suoritusarvioinneissa
kontekstuaalista suoriutumista yhté paljon kuin tehtdvakeskeista suoriutumista (Borman
& Motowidlo 1997: 103-104). Becton ym. (2007: 495) toteavat, ettd
suoritusarviointiraporteissa on usein mukana ulottuvuuksia, jotka tiyttédvit alaistaitojen
tunnusmerkit, vaikka niitd ei virallisesti arvioida eikd mitata. Deckop, Mangell ja Circa
(1999) huomasivat, ettd kun tyontekija koki organisaation arvot itselleen tarkeiksi, han
toimi luonnostaan niiden mukaisesti. Tutkijat havaitsivat positiivisen riippuvuussuhteen
organisaation arvojen hyvédksymisen ja suoriutumisen Vvélilli. Kontekstuaalisen
suoriutumisen ja saatujen tulospalkkioiden vélinen positiivinen korrelaatio selittyi silla,
ettd tyontekijdn ja organisaation arvot olivat samankaltaiset. Kun tyontekijd hyvéksyi
organisaation arvot, tuloksista palkitseminen kehitti hinen alaistaitojaan. Jos taas arvot
olivat kaukana toisistaan, palkitseminen heikensi alaistaitoja. Bectonin ym. (2007: 503)
mukaan alaistaitojen lisédminen mukaan virallisiin suoritusarviointeihin voi vaikuttaa
esimiesten kasityksiin ja sitd myotd organisaation tehokkuuteen. Kun alaistaidot ovat
mukana organisaation suoritusarviointikriteereissd, esimichen ei tarvitse epdilld,
kumpuaako tyontekijén eettinen toiminta aidosta halusta myo6tévaikuttaa organisaation

menestykseen vai itsekkdistd motiiveista.

Monet aiheesta kiinnostuneet tutkijat pitdvat alaistaitoja valttaméattdmina organisaation
tehokkuudelle (ks. esim. Katz 1964: 132). Ne vaikuttavat myonteisesti ihmisten
tyémenestykseen, asiakaspalvelun laatuun, asiakastyytyvdisyyteen, liikevaihdon kasvuun
ja taloudelliseen kannattavuuteen (Podsakoff, Ahearne & McKenzie 1997: 269).
Alaistaidot ennustavat myonteisia suoritusarviointeja esimiehiltd (Wayne ym. 1997).
Taman takia asiantuntijat esittavat, ettd alaistaitoja kuvaavat arviointikriteerit pitdisi ottaa
mukaan virallisiin suoritusarviointi- ja palkitsemisjarjestelmiin (Becton ym. 2007: 495).
Vaikka tutkijat ovat yksimielisia siitd, ettd kyseiset taidot edistavat tyontekijén
tydmenestysta ja organisaation tehokkuutta, tasta yhteydestd kaivataan lisdé tutkimusta
(Podsakoff ym. 1997: 262; Bolino 1999: 82). Podsakoff ym. (1997: 269) esittavat joitakin
tulkintoja. Ensinnékin organisaation ei tarvitse suunnata arvokkaita resursseja sosiaalista
kanssakdymistd yllapitaviin toimintoihin, vaan se voi k&yttdd nama resurssit
tuottavammin. Toiseksi alaistaidot lisddvat tyontekijoiden tuottavuutta ja auttavat johtajia
koordinoimaan organisaation seka tiimien vélisia toimintoja tehokkaammin. Viimeiseksi
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alaistaidot parantavat tydilmapiirid, mika saattaa valittyd yrityksen imagon valityksella
ulkopuolelle ja vetaa puoleensa osaavaa tydvoimaa.

Alaistaitojen kasitteen madarittelyyn tahtadvaa tutkimusta on syntynyt niin paljon, etta
kasite on saanut monia eri merkityksia. Podsakoff, MacKenzie, Paine ja Bachrach (2000:
516) tekivat kirjallisuuskatsauksen ja loysivat perdti 30 mahdollista méaéaritelmaa.
Katsauksen pohjalta he luokittelivat alaistaidot seitsemaan eri luokkaan: avulias toiminta,
reiluus ja rehtiys, uskollisuus organisaatiota kohtaan, organisaation saantdjen
hyvaksyminen ja noudattaminen, aloitekykyisyys, osallistuminen organisaation
toimintaan ja kiinnostus sitd kohtaan seka itsensa kehittdminen. Podsakoffin ym. (2000)
luokittelu on osittain yhtendinen késitteen luojan Dennis W. Organin (1988) maaritelman
kanssa, joka luokittelee alaistaidot viiteen ryhméén. Nama ovat halu auttaa (Altruism),
huomaavaisuus ja hyvat tavat (Courtesy), reiluus ja rehtiys (Sportsmanship), tunnollisuus
(Conscientiousness) ja kansalaishyveellisyys (Civic Virtue). Becton ym. (2007: 496)
madrittelevat alaistaitojen luokitukset seuraavasti: Halu auttaa on toisen auttamista
tehtdvissd, jotka eivat kuulu omaan tehtdvankuvaan. Tama yhdistetddn yleensa
pyyteettdmaén auttamiseen. Huomaavaisuus ja hyvat tavat nakyvat toiminnassa siten, etta
tyontekija tekee enemmaén kuin sen, mitd haneltd vaaditaan tehtdvankuvassa. Hén
esimerkiksi tarjoaa vapaaehtoisesti organisaatiolle ideoitaan jonkin ongelman
ratkaisemiseksi. Reiluus ja rehtiys tarkoittavat sitd, ettd tyontekija kestad hairioita,
keskeytyksia ja epdvarmuuksia valittamatta eikd tee niistd suurta numeroa.
Huomaavaisuudella ja hyvilla tavoilla viitataan siihen, ettd ennen péaatoksentekoa tai
paatdksen toimeenpanemista tyontekija keskustelee ja antaa tarvittavaa tietoa henkildille,
joihin paatds vaikuttaa. Kansalaishyveellisyys on sitd, ettd tyontekija osallistuu
sédannollisesti organisaation asioihin ja vaikuttaa niihin rakentavasti. Han osallistuu
kokouksiin, vastaa viesteihin ja pitaa itsensé ajan tasalla ajankohtaisista asioista.

Perinteinen, ainoastaan tietoja, taitoja ja kokemusta korostava henkil6arviointimalli
edustaa  ajattelutapaa, jonka mukaan tyOmenestys seuraa automaattisesti
valintaprosessista. Siksi henkiléarviointien tarkoitus on arvioida tarkasti, ettd osaaminen
ja kokemus sopivat haettavan tyotehtdvan vaatimuksiin. Goodman ja Svyantek (1999)
arvostelevat perinteistd mallia siitd, ettd se tahtdd péadosin tehtévédkeskeiseen
suoriutumiseen. Perinteisen mallin mukaan on tarkedmpaa 10ytd4 oikeat ihmiset kuin
sitouttaa heidat organisaatioon. Klassinen malli jattd4d huomiotta myds sen, ettd
tyontekijoiden erilaiset persoonallisuudet voivat olla yritykselle kilpailuetu ja etta liika
samankaltaisuus saattaa johtaa heikkoon p&atoksentekoon organisaatiossa. Perinteisen
ajattelutavan heikkoutena on myos se, ettd nakyvét asiat, kuten koulutus, kokemus ja
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henkilotausta, ovat osaamisen nakyvid osia. Korosuon ja Jarvisen (1992) mukaan
tyontekijan osaamiseen ja toimintaan vaikuttavat merkittavasti myds “jadavuoren” alla
piilossa olevat asiat, kuten psyyke, arvot, asenteet, kehittymistarpeet ja vahvuudet. Namé
voivat toimia suorituksen ja osaamisen jarruina, jos niita ei tiedosteta ja tuoda mukaan
esimiehen seka alaisen véliseen keskusteluun. Vain tiedostettuja kehitystarpeita ja
vahvuuksia voidaan kehittad ja hyodyntaé tydssa entistd paremmin.

Kiristynyt Kilpailu osaamisesta on pakottanut organisaatioita muuttamaan edelld
mainittua ajattelutapaa. Organisaatiot ovat laajentaneet perinteistd nakokulmaa ja
kiinnittdvat nykyaadn huomiota myods tyontekijan persoonallisuuden, odotusten ja
organisaatiokulttuurin yhteensopivuuteen (engl. Person-Organization Fit) (Bowen,
Ledford & Nathan 1991: 38). Téall6in valintaprosessissa halutaan selvittda esimerkiksi
sitd, onko tydntekija motivoitunut, sopivatko hanen persoonallisuutensa ja odotuksensa
organisaation strategisiin tarpeisiin sekd organisaatiokulttuuriin tai samaistuuko hén
organisaation arvoihin. Yhteinen ymmarrys organisaation odotuksista, tavoitteista ja
toivotusta kayttaytymisestd edistavat tyontekijan sitoutumista sekd tyytyvaisyytta
suoritusarviointiprosessia kohtaan (Becton ym. 2007: 501). Kun nakymattomat
ominaisuudet tuodaan mukaan keskusteluun, alainen ja esimies voivat parantaa yhteisen
ymmarryksen syntymistad ja ohjata suoritusta tavoitteiden suuntaisesti luotettavammin
kuin pelkkaan nakyvaan tietoon perustuen. Talla tavalla erilaisia ihmisid ja heidan
osaamistaan voidaan myo6s yhdistella entistd paremmin ryhmiksi, joissa ihmisten
henkilokohtaiset ominaisuudet ja osaamiset tdydentéavat toisiaan.

Viitala (2006: 68) esittdd huolensa siité, ettd esimiehen vastuu on kasvanut kohtuuttoman
suureksi. Esimiestyon arvo on korostunut varsinkin nykyéaan, kun organisaatiot elavét
jatkuvassa muutos- ja oppimispaineessa. Esimiehet toimivat ryhmiensa tukihenkildind ja
suunnannayttajind. Toiseksi he auttavat ylintd johtoa saavuttamaan organisaation
paamaaria ja toteuttamaan strategioita. Kolmanneksi he tukevat alaisiaan omissa
tyotehtavissdan. Esimiesten tyd on naiden kahden tason vélimaastossa, mika tekee siita
erityisen vaativaa. Lawler (1994: 17) painottaa, ettd useimmat esimiehet eivét ole
luonnostaan hyvia suoritusarvioinnissa ja suorituksen johtamisessa, mikd voi saada
alaiset epéailemaan arviointien luotettavuutta ja laatua. HenkilGarvioinnit antavat
arvokasta palautetta myds piilossa olevista ominaisuuksista ja auttavat esimiehina
toimivia henkilgitd havaitsemaan sekd omat ettd alaistensa vahvuudet ja
kehittdmistarpeet. Kuten Viitala (2006: 102) toteaa, taitavasti kehitetty kysely ja kédytetty
aineisto voivat toimia oivallisina esimies- ja johtamistoiminnan kehittdmisen
apuvalineina.



24

3.2. Persoonallisuus ja motivaatio

Persoonallisuuden viisi padpiirrettd (Big Five) ovat saavuttaneet vahvan aseman
tyGelaman testauksessa. Persoonallisuuden viisi piirrettd ovat ulospain suuntautuneisuus,
sovinnollisuus, tunnollisuus, neuroottisuus/tunnetasapaino ja kokemuksille avoimuus
(Niitamo 2003: 53-57). Judge, Bono, lllies ja Gerhardt (2002: 767) madrittelevét
persoonallisuuden viisi padpiirrettd seuraavasti: Ulospain suuntautuneisuuteen kuuluu
sosiaalisuus, itsevarmuus, innokkuus ja positiiviset tunnetilat, kuten energisyys ja
intohimo. Sovinnollisuutta kuvaa luotettavuus, myotamielisyys, vélittdminen ja hellyys.
Tunnollisuus koostuu kahdesta toisiinsa liittyvista alaulottuvuuksista: saavuttamisesta ja
riippuvuudesta. Neuroottisuuteen kuuluu heikko tunteiden séatelemiskyky ja taipumus
kokea negatiivisia tunteita, kuten ahdistusta, epdvarmuutta ja turvattomuutta.
Kokemuksille  avoimuutta kuvaa parhaiten  kyky  mielikuvituksellisuuteen,
toisinajatteluun, yksilollisyyteen ja riippumattomuuteen.

Persoonallisuuspiirteet muistuttavat monilta osin alaistaitojen luokitteluja. Itse asiassa
jotkut organisaatiot arvioivat tyontekijan tyosuoritusta esimerkiksi sellaisilla
ulottuvuuksilla kuin aloitekyky ja riippumattomuus muista. Alaistaitojen luokituksista
melkein  kaikki voitaisiin  edelleen luokitella persoonallisuuden péépiirteista
tunnollisuuteen, tunnetasapainoon, sovinnollisuuteen tai ulospdin suuntautuneisuuteen.
On mielenkiintoista, ettd varsinkin kaksi ensiksi mainittua persoonallisuuspiirretta
ennustavat tydsuoriutumista parhaiten. Barrick ja Mount (1991) totesivat suuressa meta-
analyysissaan, ettd tunnollisuus-ulottuvuus on luotettava alaistaitojen ja tydmenestyksen
ennustaja. Myo6s tunnetasapaino (matala neuroottisuus) on yhteydessa hyvéén
tyosuoritukseen kaikissa ammattiryhmissa (Barrick, Mount & Judge 2001). Tésta syysta
persoonallisuutta arvioidaan henkildarvioinneissa kokonaisvaltaisesti. Niisséd pyritaan
tunnistamaan tyontekijassa piirteitd, jotka edistavat tai heikentavét tydssa suoriutumista.

Tutkijat ovat kehittdneet motivaatiosta monia teorioita. Useimmat ovat kuitenkin
yksimielisia siita, ettd organisaatiotasolla kiinnostavin tutkimuskohde on motivaation
yhteys hyvaan tydsuoritukseen ja -viihtyvyyteen. Robbins ja Judge (2014: 129) toteavat,
ettd kolme suurinta ja useimmin kédytettyd motivaatioteoriaa organisaatiopsykologiassa
ovat odotusarvoteoria (Vroom: 1964), tavoitteen asettamisen teoria (Locke: 1997) ja
itsepystyvyyden teoria (Bandura: 1997). Kaikkia edell& mainittuja teorioita yhdistaa se,
ettd niiden ensisijainen kiinnostus on henkilon tyémenestyksessa. Motivaatiorakenteiden
mittaamiseen puuttuu yleisesti hyvéksytty valine. Kaikissa motivaatioteorioissa esiintyy
kuitenkin yksi ja sama teema: kognitiiviset prosessit. Kognitiiviset prosessit tulevat
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tavalla tai toisella esiin  kaikissa  organisaatiopsykologiaan  kehitetyissa
motivaatiomalleissa (Barrick, Stewart & Piotrowski 2002: 43). Mitchellin (1997)
maadritelma motivaatiosta kiteyttda asian tiivistetysti: Motivaatio tarkoittaa psykologisia
prosesseja, jotka auttavat ihmista aloittamaan, suuntaamaan ja yllapitaméan vapaaehtoista
ja tavoitteellista toimintaa.

Tutkijat ovat viime aikoina kiinnostuneet erityisesti alaistaitojen taustalla vaikuttavista
motivaatiotekijoistad. Organin ja Ryanin (1995: 775-776) mukaan varhaisimmat aiheesta
kiinnostuneet tutkijat olettivat, ettd henkilokohtaiset arviot tyosta ja tybasenteisiin
liittyvat tekijat selittavat alaistaitoja paremmin kuin kognitiiviset tekijat, jotka liittyvat
tietoihin, taitoihin ja oppimiseen. Ensimmaiset empiiriset tutkimukset antoivat tukea
asenteisiin liittyvélle oletukselle, silld tutkijat havaitsivat, etta tyotyytyvaisyys lisési
tyéroolin ulkopuolista toimintaa. Tédman jéalkeen Kkiinnostuttiin muista tyontekijén
asenteisiin liittyvista tekijoista.

Robbins ja Judge (2014: 58-59) madrittelevat asenteet joko myonteisina tai kielteisiné
arvioina jostakin asiasta, ihmisista tai tapahtumista. Ne heijastavat sitd, mitd ihminen
tuntee jotakin asiaa kohtaan. Yleisesti ajatellaan, etta asenteilla on kolme eri osatekijaa:
kognitio, tunne ja kayttdytyminen. Kognitiivinen osatekija on kuvaus tai uskomus
jostakin asiasta. Se on henkilokohtainen arvio esimerkiksi siitd, onko palkka
oikeudenmukainen tyémaaraan nahden. Tama liittyy olennaisesti seuraavaan osatekijaan,
tunteeseen. Arvio jostakin asiasta, tdssa tapauksessa palkasta, synnyttaa ihmisessa joko
Kielteisia tai myonteisia tunteita. Jos tyontekija arvioi, ettd palkka on tydmaaraan nahden
lilan pieni, arvio saattaa aiheuttaa vihaa tai turhautumista. Tdma tunne voi johtaa
toimintaan. Tyontekija voi esimerkiksi pyytadd palkankorotusta tai vaihtaa tydpaikkaa.
Asenteet ovat monimutkaisia, ja varsinkin kognitiivinen tekija seka tunnetekija ovat
ldheisesti yhteydessa toisiinsa.

2000-luvun alkupuolella tutkijoiden Kkiinnostus kééantyi prososiaalisiin motiiveihin
alaistaitojen taustalla. Rioux’n ja Pennerin (2001: 1307) mukaan prososiaalisilla
motivaatiotekijoilla tarkoitetaan tarvetta olla avulias toisia kohtaan ja rakentaa myonteisia
sosiaalisia suhteita muiden ihmisten kanssa. Aiheesta tehdyt tutkimukset osoittavat, etta
prososiaaliset motivaatiotekijat ennustavat luotettavasti alaistaitoja. Toisaalta
tutkimukset ovat todistaneet myos sen, ettd alaistaitojen taustalla vaikuttavat itsekkéat,
oman edun tavoitteluun tahtadavat motiivit (Rioux & Penner 2001; Grant & Mayer 2009).
Pitkddn asiantuntijat uskoivat, ettd prososiaaliset ja itsekk&at motivaatiotekijat ovat
toisistaan erillisi& muuttujia. Tdméan teorian mukaan joitakin ihmisid motivoi yhteistyo ja
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organisaation seké tyotovereiden auttaminen, kun taas toisia ohjaa oman edun tavoittelu
(Rioux & Penner 2001). Sen takia uskottiin, ettd tydntekijat voitiin tunnistaa ja erotella
motivaatiotekijéiden perusteella.

3.3. Kontrolliodotus

Julian B. Rotter esitteli sosiaalisen oppimisen persoonallisuusteorian vuonna 1954.
Teorian pohjalta han kehitti suositun kontrolliodotuksen késitteensa. Rotterin (1966: 1—
2) mukaan se liittyy ihmisten kasityksiin eri tilanteiden palkitsevuudesta. Merkittava
palkitsevuuden kokemiseen vaikuttava tekija on se, uskooko ihminen, ettd hén voi itse
omalla toiminnallaan vaikuttaa palkinnon saamiseen. Sisédinen kontrolliodotus tarkoittaa
sitd, ettd ihminen luottaa itseensd ja uskoo voivansa vaikuttaa omaan menestykseensa.
Hén luottaa siihen, ettd tydmenestys tai epdonnistuminen ovat hdnen omissa késissaan.
Ulkoisen kontrolliodotuksen omaavat ihmiset sen sijaan uskovat, ettd omalla toiminnalla
ei ole vaikutusta tydmenestykseen, vaan menestys on riippuvaista sattumasta, onnesta,
toisista ihmisista tai muista ulkopuolisista tekijoistd. Edelld mainitut uskomukset
perustuvat aikaisempiin kokemuksiin ja opittuihin odotuksiin. Ne voivat myéhemmin
virittyd muissakin vastaavanlaisissa tilanteissa ja vaikuttaa ihmisen kayttaytymiseen.
Kontrolliodotuksen mittari on Rotterin mukaan jatkumo, joten ihmisilla voi olla sité tietty
maara ulkoista ja tietty maara siséista kontrolliodotusta. Lisaksi se on tilannesidonnainen
ominaisuus, joka vaihtelee tilanteiden mukaan. Joissakin tilanteissa siséisesti
orientoituneet henkil6t saattavat kayttdytyd aivan kuin heitd ohjaisi ulkoinen
kontrolliodotus. Edell&d mainituista perusteluista johtuen téssa tutkielmassa tarkastellaan
kolmea eri ryhmaa: ulkoisen, keskitason ja sisdisen kontrolliodotuksen ryhmia.

Tyokehitystda ohjaavat aikuisen oppimiselle tyypilliset piirteet, kuten pyrkimys
itseohjautuvuuteen ja siséisten motivaatiotekijoiden merkitys (Viitala 2006: 101). Decin
(1985: 32-34) mukaan sisdinen motivaatio saatelee ihmisen kayttaytymista ja herattaa
psykologisia prosesseja, joista kumpuaa autonomian, tehokkuuden, nautinnollisuuden ja
innostuksen tunteita. N&m& tunteet ovat usein sisdisesti orientoituneiden ihmisten
mielestd itsessadn palkitsevia. Tarpeet, jotka saavat ihmisen toimimaan, ovat
sisasyntyisié. Sisasyntyiset tarpeet motivoivat hanta hakeutumaan tilanteisiin, joissa voi
kéyttdd omaa luovuuttaan ja vaikuttaa asioihin. Tallaisia ovat esimerkiksi riittdvan
vaikeat ja kiinnostusta yllapitavat haasteet. Kun ihminen on sisdisesti motivoitunut, han
saa toiminnasta nautintoa ja kokee olevansa pateva sekd sisdisesti ohjautunut. Sisdisen
motivaation ohjaamana ihminen osallistuu toimintaan omasta halustaan eikd odota
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saavansa siita ulkoisia palkkioita. Kun tyontekija on sisaisesti motivoitunut, hanté ohjaa
sisdinen kontrolliodotus ja mielenkiintoiset tydtehtavat ovat hanelle itsessaan palkitsevia.
Ulkoisesti motivoitunutta tyontekijaa ohjaa sen sijaan ulkoinen kontrolliodotus. Han
hoitaa tyotehtadvansd, koska tyOnantaja vaatii sitd héneltd, ja odottaa saavansa tyosta
palkinnon. Tutkimusten mukaan ulkoiset palkinnot voivat heikentéé sisaista motivaatiota,
silla tyontekija saattaa kokea toiminnan vélineena palkinnon saamiseksi, eika se olekaan
enéa itsessédan nautinnollista (Deci 1985: 49).

Judge, Locke, Durham ja Kluger (1998) kehittivat ydinarvojen kasitteen, jonka avulla he
pyrkivat selittdmaan tyotyytyvaisyyttd. Ydinarvot ovat ihmisen tekemia tiedostamattomia
arvioita itsestddn, omasta pystyvyydestddn, muista ihmisista ja ulkopuolisesta
maailmasta. Positiivisiin ydinarvoihin kuuluvat hyva itsetunto, itsepystyvyys, usko omiin
vaikutusmahdollisuuksiin elaméssa sekd henkinen tasapaino (matala neuroottisuus ja
ahdistuneisuus). Ihmiset, jotka pitdvat itseddn huonoina tai epapatevina suhteessa muihin,
reagoivat vastuullisiin tyotehtéviin kielteisemmin kuin henkil6t, jotka tuntevat olevansa
patevid ja kykenevid. Ne, jotka pitdvat maailmaa vaarallisena paikkana ja toisia
epéluotettavina, suhtautuvat tydhonsa kielteisemmin kuin positiivisen asenteen omaavat
henkilét. Judgen ym. (1998) teoria ydinarvoista muistuttaa hyvin paljon
kontrolliodotuksen teoriaa. Tarked huomio on se, ettd persoonallisuuden péaapiirteista
kaikki viisi kuvaavat hyvin henkil6itd, joita ohjaa sisainen kontrolliodotus ja joille
positiiviset ydinarvot ovat ominaisia. Ne ovatkin tyoelaman testauksessa tarkedssa
asemassa, koska tutkimusten mukaan edellda mainituista etenkin tunnollisuus ja
tunnetasapaino ennustavat tydmenestysta (Barrick ym. 2001).
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4. SOSIAALINEN SUOTAVUUS

Tama péaluku aloitetaan esittelemalld, miten sosiaalisen suotavuuden kasite on
vuosikymmenten saatossa kehittynyt. Luku paatetdan kasitteen nykyiseen mééritelmaan.
Viimeisesséd alaluvussa esitellddn teorian pohjalta kehitelty alustava malli
kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden valisesta yhteydestd sekd muodostetaan
tutkimushypoteesit. Ndiden paikkansapitavyytté testataan seuraavassa paaluvussa.

4.1. Sosiaalisen suotavuuden maaritelma

Persoonallisuus- ja motivaatiotestit ovat itsearviointitestejd. Siksi ne ovat alttiita
vastausten kaunistelulle eli positiivisten ominaisuuksien korostamiselle ja negatiivisten
ominaisuuksien kieltamiselle. Vastausten kaunistelusta k&ytetdan tutkimuksissa kasitetta
sosiaalinen suotavuus. Tutkijat ovat vuosikymmenid selvittaneet erilaisin tieteellisin
menetelmin, mistd vastausten kaunistelu johtuu. Tutkimustyon pohjalta on syntynyt
monenlaisia sosiaalisen suotavuuden mittareita, joissa ilmiota lahestytadn hieman eri
lahtokohdista. MMPI-testin teeskentelyskaala ja Wigginsin SD-skaala olivat ensimmaisié
mittareita persoonallisuustesteissa, jotka ovat vieldkin yleisessa kéytossa (Paulhus 2002:
51). Testin vaittamét suunniteltiin siten, ettd ne kuvasivat harvinaisia, mutta sosiaalisesti
arvostettuja “hyvén kansalaisen” ominaisuuksia, jotka piilotettiin persoonallisuustestiin
muiden vaittdmien sekaan. Korkeat pisteet skaalassa kertovat, ettd vastaaja liioittelee ja
antaa lilan myonteisia kuvauksia itsestaan.

Myohemmin kehitettiin testejd, joilla haluttiin tunnistaa vastausten véaristelijat
rehellisistd vastaajista. Tastd l&htokohdasta persoonallisuustesteinin  kehitettiin
valehtelumittareita, kuten MMPI-persoonallisuustestin ja Eysenckin
persoonallisuusinventaarin valehteluskaalat. Vaittdméat suunniteltiin niin tarkkaan, etta
vastausten perustella voitiin helposti tunnistaa henkil6t, jotka esittivat tietoisesti.
Myohemmin Crowne ja Marlowe kehittivat kattavan tutkimusaineistonsa pohjalta
suositun valehtelumittarinsa (MC Scale). He uskoivat, ettd korkeat pistemé&éarat
valehteluskaalassa heijastivat ihmisen hyvéksytyksi tulemisen tarvetta ja yhteiskunnan
normeja mukailevaa kayttaytymistd. Talléin vastaajat kertovat omaavansa
epatodennakdisia mutta arvostettuja hyveitd itsessaan ja kieltdvat ominaisuudet, jotka
ovat hyvin yleisia mutta yleisesti paheksuttuja. Suosituimmiksi mittareiksi
persoonallisuustestauksessa osoittautuivat SD- ja MC-skaalat, joissa on mukana seka
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todellisia persoonallisuuspiirteita ettd vaaristelya mittaavia vaittdmia (Paulhus 2002: 52—
53).

Wiggins (1968) huomauttaa, ettd sosiaalisesta suotavuudesta on olemassa kaksi toisistaan
poikkeavaa ndkemystd, jotka sekoittuvat usein keskendén. Ensimmaisen nékemyksen
mukaan ilmid liittyy olennaisesti joihinkin persoonallisuuspiirteisiin. Toisen nakemyksen
mukaan sosiaalinen suotavuus on oma erillinen muuttujansa, joka kuvaa ihmisten valisia
eroja vastausten kaunistelussa. Suurin osa tutkimuksista puoltaa ensimmaista nakemysta,
minka perusteella arvellaan, ettd Wigginsin esittdméa ongelma on jo ratkaistu (ks. McRae
& Costa 1983). Vastausten kaunistelu heréttdd kuitenkin edelleen keskustelua ja
ihmetysta tydeldman testausta tekevien ammattilaisten ja tutkijoiden joukossa, koska
tutkimustulokset antavat aiheesta ristiriitaista nayttod (Ones, Viswesvaran & Reiss 1996).

Tutkimusten mukaan sosiaalisesti suotava vastaustyyli on selvasti esilld valintatilanteissa,
silld koetilanteissa persoonallisuustestit reagoivat sosiaalista suotavuutta koskeviin
varoituksiin ja ohjeisiin (Paulhus 1984: 606). Joidenkin ndkemysten mukaan vastausten
kaunistelu on persoonallisuustesteissd todellinen ongelma, silla se vaikuttaa testien
rakenteeseen ja heikentdd niiden luotettavuutta (Frei ym. 1997; Ellingson ym. 1999).
Toinen nékdkulma vastausten kaunisteluun puolestaan korostaa sitd, ettd sosiaalinen
suotavuus muuttaa jonkin verran persoonallisuustestien rakennetta mutta ei vaikuta
testien luotettavuuteen eika siksi ole ongelma henkil6arvioinneissa (Montag & Comrey
1990; Schmit & Ryan 1993).

Tutkimustulosten perusteella asiantuntijat ovat nykydan yksimielisia siita, etta
sosiaalinen suotavuus on osa persoonallisuutta mutta my6s jossain maarin
valintatilanteen laukaisema vastaustyyli (Paulhus 2002). Tamé ei olisi ongelma, jos
kaikki hakijat kaunistelisivat vastauksiaan yhta paljon. Talldin sosiaalinen suotavuus ei
muuttaisi paremmuusjarjestystd, jonka perusteella organisaatiot valitsevat tyontekijoita
tai tekevat muita henkildstoon liittyvid paatoksia (McRae & Costa 1983: 883). Ongelman
ratkaisemiseksi on tehty paljon tutkimusta, ja siihen on l6ydetty joitakin vastauksia.
Persoonallisuus- ja motivaatiotesteihin piilotetaan vaittdmida, joista muodostuu sosiaalista
suotavuutta kuvaava skaala. Skaalasta kertyvda pistemadra helpottaa tunnistamaan
henkil6t, joiden vastauksiin ei voida luottaa. Tiedon avulla on mahdollista muodostaa
matemaattisia yhtaloita, joilla hakijan persoonallisuustestin pistemadra saadaan korjattua.
Doty ja Glick (1998) huomauttavat, ettd pisteitd voidaan vertailla muiden
persoonallisuustestien skaaloihin ja tarkastella yhteyksia niiden valilla. Vertailemalla eri
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testejd keskenddn voidaan pohtia sitd, vaaristeleekd hakija vastauksiaan muissakin
testeissé.

4.2. Sosiaalisen suotavuuden osatekijat

1960-luvulle tultaessa tutkijat olivat huomanneet, ettd sosiaalisesti suotava vastaustapa
esiintyi testeissd kahdessa eri muodossa. Faktorianalyysit osoittivat toistuvasti, etta
sosiaalisen suotavuuden mittarit latautuivat kahdelle eri faktorille (Paulhus 1984: 598).
Damarin ja Messick (1965) loysivat ilmidlle selityksen. Ensimmaéinen faktori selittyi
defensiiviselld mindkuvan vaaristelylld, johon liittyi julkisen hyvéksynnén hakemista
muilta ihmisiltd. Toinen faktori osoitti naiivia taipumusta edistdd omaa julkista kuvaansa,
mihin liittyi myos tahallista valehtelua. Ensimmaista kertaa todettiin selkeasti, ettd ilmio
perustuu julkisen hyvéaksynnan hakemiselle ja valehtelulle.

Sackeim ja Gur (1978) nimesivat mydhemmin ensimmaisen faktorin itsepetokseksi ja
toisen muiden pettdmiseksi. Heidan mukaansa itsepetokseen liittyy vastaajien
epérealistisen positiiviset kuvaukset ominaisuuksistaan, joihin he uskovat itsekin.
Muiden pettdmiseen liittyy sen sijaan tietoista vastausten véaristelyd toisten
huijaamiseksi. Sackeimin ja Gurin tyon tuloksena alkoi syntya mittareita, jotka arvioivat
sosiaalisen suotavuuden tiedostamatonta ja tiedostettua osatekijaé. Paulhus (1984) jatkoi
aikaisemmin mainittujen tutkijoiden ty6td ja pyrki yhdistdimaén teoriat toisiinsa. Han
nimesi osatekijat itsepetokseksi (Self-Deception) ja vaikutelmanhallinnaksi (Impression
Management). Paulhusin (1984: 599) mukaan vaikutelmanhallinta kuvasi toista
ulottuvuutta paremmin kuin tietoinen valehtelu. Positiivisten ominaisuuksien
ylikorostaminen saattoi hanen mielestadan liittyd persoonallisuuteen eikéd tahalliseen
valehteluun. Kokeellinen tutkimus osoitti, ettd varsinkin vaikutelmanhallintaan liittyva,
enemman tietoinen osatekija oli herkka erilaisille ohjeistuksille (Paulhus 2002: 57).
Vastaukset muuttuivat herkasti varsinkin silloin, kun vastaajille kerrottiin, etta tulokset
julkaistaan. Itsepetokseen perustuva osatekijé ei ollut yhta herkka ohjeistuksille. Paulhus
kehitti tyonsa tuloksena mittarin (Balanced Inventory of Desirable Responding, BIDR),
jota on kaytetty myds taman tutkielman aineistossa.

Paulhus ja Reid (1991) toteuttivat tutkimusryhménsd kanssa suuren joukon
faktorianalyyseja, jotka toivat toistuvasti esiin kolme sosiaalisen suotavuuden
ulottuvuutta kahden sijaan. Itsepetokseen perustuva faktori jakaantui edelleen selvésti
kahdeksi erilliseksi alaryhmakseen, joista ensimmaiseen kuului tiedostamatonta omien
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myonteisten ominaisuuksien ylikorostamista ja toiseen negatiivisten ominaisuuksien
tiedostamatonta kieltamistad (SDE: Self-Deceptive Enchancement, SDD: Self-Deceptive
Denial). Néiden liséksi vaikutelmanhallinta-faktori (IM) kuvasi tietoista ja tahallista
oman julkisen kuvan hallintaa. Jatkotutkimuksissaan Paulhus ja John (1998)
tutkimusryhmineen kerasivat suuren maaran itsearvioita persoonallisuuden paapiirteista.
He vertasivat itsearvioita laheisiltd ihmisilta (puolisot, ystavat) keréttyihin arvioihin.
Arvioiden yhtendisyys viittasi siihen, ettd vastaukset kuvaavat henkilon todellista
persoonallisuutta. Toisistaan poikkeavat arviot sen sijaan antoivat vihjeen vaaristelysta.
Tutkijat tekivat vadristyneista itsearvioista eli jadnnoksista erillisen faktorianalyysin.
Padpiirteiden avoimuus, alykkyys ja ulospain suuntautuneisuus latautuivat niin kutsutulle
Alfa-faktorille. ~Gamma-faktorille latautuivat tasapainoisuus, tunnollisuus ja
sovinnollisuus. Tutkimuksen seuraavassa vaiheessa analyysiin lisattiin mukaan joukko
eri  mittareilla kerattyjd sosiaalisen suotavuuden itsearvioita. Lopputuloksena
itsepetoksen alaryhmistd SDE (Self-Deceptive Enchancement) latautui Alfa-faktorille ja
SDD (Self-Deceptive Denial) Gamma-faktorille (Paulhus & John 1998: 1033). Tutkijat
olivat palanneet takaisin késitteen maarittelyn alkujuurille ja tutkimus sai uuden kéénteen.
1960-luvulla sosiaalisen suotavuuden maarittelyyn tahtdéva tutkimustyd oli pysahtynyt,
koska tutkijat eivét loytaneet yksimielistd vastausta siihen, onko kaunistelu tahallista
vastausten vadristelya vai persoonallisuuteen liittyva piirre (Paulhus & John 1998: 1035).

Paulhus kollegoineen (1998) totesi kokeellisissa tutkimuksissaan, ettd sosiaalisen
suotavuuden osatekijat latautuivat positiivisesti persoonallisuuden viidelle paapiirteelle.
Osatekijat latautuivat ulottuvuuksille hieman eri painoeroin, mutta vahvimmin kaikkien
paapiirteiden kanssa korreloi SDE-skaala (Self-Deceptive Enchancement). Paulhus ja
John (1998: 1031) huomasivat myds, etta narsismia mittaavan testin pisteet korreloivat
positiivisesti SDE-ulottuvuuden kanssa mutta ei esimerkiksi IM-skaalan tai muiden
tietoista kaunistelua mittaavien skaalojen kanssa. Tulosten perusteella vaikutti silta, etta
narsismista korkeita pisteitd saavat ihmiset uskoivat tiedostamattaan itsekin
yltidpositiivisiin kuvauksiinsa. Lisaksi Paulhus (2002: 59) on todennut, ettd korkean
SDE-arvon omaavat henkilét kokevat oman mielenterveytensd myonteisemmin kuin
muut ja saattavat  joissakin  tilanteissa menestyd paremmin  tydssaan.
Jatkotutkimuksessaan Paulhus kuitenkin huomasi, ettd korkeat arvot SDE-skaalalla
tukivat ihmisten itsetuntoa ja auttoivat tekemaan hyvan ensivaikutelman, mutta seitseméan
viikon kanssakdymisen jalkeen muut ihmiset kokivat ndiden ihmisten mielenterveyden
kielteisemmin kuin alussa.
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Paulhus ja John (1998: 1045-1046) kehittivat tutkimusryhmineen sosiaalisen
suotavuuden mallia edelleen sen perusteella, mitéd vastaajat kaunistelivat vastauksissaan.
He liittivat Alfa-faktoriin késitteen egoistinen harha. Se on ihmisen taipumus antaa
yltidpositiivisia kuvauksia omista kyvyistaan, pelottomuudestaan, tunnetasapainostaan,
alykkyydestaan ja luovuudestaan. Gamma-faktoria kuvaa moralistinen harha. Siihen
liittyy ihmisen taipumus kieltdd negatiivisia ominaisuuksia itsessaan. Yleensd ihmiset
pyrkivat nayttdmaan pyhimyksen kaltaiselta myontyvaiseltd, velvollisuudentuntoiselta ja
sovinnolliselta ihmiseltd. Mallin mukaan Alfa-faktori perustuu arvoille, jotka liitetdén
menestyvadn ihmiseen eli ”supersankariin” (Agency). Motiivina toimii tarve valtaan,
mikd nakyy ulospéin egoistisena harhana eli yltidpositiivisina kuvauksina omista
kyvyista. Alfa-faktori on yhteydessa persoonallisuudenpiirteista avoimuuteen ja ulospain
suuntautuneisuuteen. Gamma-faktorin arvot perustuvat hyvéan kansalaisuuteen tai
”pyhimykseen” (Communion). Motiivina toimii hyvaksytyksi tulemisen tarve, mika
nayttaytyy moralistisena harhana eli taipumuksena kieltaa kaikille ihmisille yleisia mutta
tavallisesti paheksuttuja ominaisuuksia itsessadn. Gamma-faktori on yhteydessa
persoonallisuudenpiirteistd sovinnollisuuteen ja tunnollisuuteen.

Paulhus ja Reid (1991) totesivat, ettd sosiaalisen suotavuuden toinen tiedostamaton
faktori (SDD) korreloi positiivisesti vaikutelmanhallinnan kanssa. Paulhus paétyi tdmén
jalkeen muodostamaan “kolmipyoriisen” mallin, jossa tietoinen ja vdhemmaén tietoinen
liioittelu ja sosiaalisiin normeihin mukautuva kéyttdytyminen esiintyvéat yhtd aikaa
(Paulhus & John 1998: 1036). Taméan takia uusimmat sosiaalisen suotavuuden mittarit
arvioivat vahemman tietoista osatekijaa (SDE) ja tietoista vaikutelmanhallintaa (IM).
Tallainen on esimerkiksi Paulhusin BIDR-testi, jota on kaytetty myds tdmén tutkielman
aineiston keraamisessa. Paulhus (2002: 63) toteaa yhteenvetona, ettd ihmisten
vastauksissa esiintyy seka tietoista ettd vahemman tietoista kaunistelua. Alfa- ja Gamma-
faktorit kuvaavat eri persoonallisuuspiirteitd. Ne henkil6t, jotka saavat itsepetoksessa
(SDE) Kkorkeita arvoja, antavat osittain tiedostamattaan ja osittain tietoisesti
yltidpositiivisia kuvauksia itsestdan ja kieltdvat omaavansa vahemman arvostettuja mutta
kaikille ihmisille tyypillisia ominaisuuksia. Vaikutelmanhallinta (IM) on sen sijaan
enemmankin arviointitilanteen laukaisema tietoinen vastaustyyli, jossa henkil6 liioittelee
tahallaan Alfa- ja Gamma-faktoreihin yhdistettyja persoonallisuuspiirteitd. Han pyrkii
tietoisesti muuntelemaan vastauksiaan ndyttdédkseen menestyneeltd ihmiseltd tai hyvalta
kansalaiselta. Tah&n pyrkimykseen liittyy my6s negatiivisten asioiden Kkieltdmista,
tekosyiden keksimistd ja vastuun pakoilua (Paulhus 2002: 64). Tasté syysta sosiaalisen
suotavuuden mittarit pohjautuvat yleensa tahattomaan itsepetokseen (SDE) ja tietoiseen
vaikutelmanhallintaan (1IM).
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Taulukko 1. Sosiaalisen suotavuuden tutkimuksen kehitys.

Self-Deceptive
Denial (SDD)

Hyvéksytyksi

tulemisen tarve

Kehittaja Sosiaalisen suotavuuden ulottuvuudet (faktorit)
Faktori 1: Motiivi Faktori 2: Motiivi
Damarin & Defensiivinen oman | Julkisen Oman julkisen kuvan Ahdistuksen
Messick mindkuvan hyvaksynnan vaaristely, valehtelu lieventdminen
(1965) vaaristely hakeminen (Propagandistic Bias).
(Autistic Bias in
Self-Regard).
Sackeim & Gur | Itsepetos Julkisen Tahallinen pettdminen Ahdistuksen
(1978) (Self-Deception): hyvaksynnan (Other -Deception): lieventdminen
Epatodellisen hakeminen Tietoinen ja tahallinen
myonteiset oman kuvan vaaristely
kuvaukset muiden huijaamiseksi
ominaisuuksista
Paulhus Itsepetos Julkisen Vaikutelmanhallinta Persoonalli-
(1984) (Self-Deception) hyvéaksynnan (Impression Management) | suuteen
hakeminen liittyva tekijé,
ei tietoista
valehtelua
Paulhus & Reid | Self-Deceptive Tarve valtaan Vaikutelmanhallinta Tietoinen
(1991) Enchancement (Impression Management) | vastaustyyli,
(SDE) IM oman julkisen

kuvan

edistaminen
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Taulukko 1. (jatkuu)

Kehittaja Sosiaalisen suotavuuden ulottuvuudet (faktorit)

Faktori 1: Motiivi Faktori 2: Motiivi

Paulhus & John | Egoistinen harha | Tarve valtaan Vaikutelmanhallinta Tietoinen
(1998) (SDE): (Impression Management) | vastaustyyli,
Pelottomuuden, IM oman julkisen
tunnetasapainon, kuvan
alykkyyden ja edistdminen
luovuuden

liioittelu

Moralistinen Hyvéksytyksi
harha (SDD): tulemisen tarve
Sovinnollisuus,
velvollisuuden-
tunto ja

itsehillinta

korostuvat

4.3. Kontrolliodotus ja sosiaalinen suotavuus: tutkimushypoteesit

Kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden valisen yhteyden ymmaértaminen on
tarkeda erityisesti siksi, ettd se voitaisiin entistdi paremmin huomioida erilaisissa
paatoksentekotilanteissa. Henkildstdjohtamisen tarkeimpind péaatoksentekotilanteina
pidetddn niitd, jotka liittyvat rekrytointiin, suoritusarviointiin ja palkitsemiseen.
Tutkielman teorian pohjalta muodostetaan alla oleva alustava malli kontrolliodotuksen ja
sosiaalisen  suotavuuden  valisestd yhteydestd. Mallin  pohjalta  laaditaan
tutkimushypoteesit, joita testataan seuraavassa paaluvussa.
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Kuvio 1. Kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden valisen yhteyden alustava malli
henkildstojohtamisen kentéssa.

Aineiston kerddmiseen kéytettyjen henkilGarviointien motivaatiotestissi on oma
skaalansa kontrolliodotuksen mittaamiseksi, joten sen merkitys tydelaman testauksessa
on tunnustettu. Kontrolliodotus tunnetaan persoonallisuuteen kuuluvana piirteend, joka
ohjaa ihmisen kasitystd omasta itsestaan, ulkopuolisesta maailmasta ja mahdollisuuksista
menestya elamassa. Kasitteen luojan Julian B. Rotterin (1996) mukaan ominaisuuden
madrd voi vaihdella tilanteiden mukaan. Siksi tassa tutkimuksessa tarkastellaan ulkoisen,
keskitason ja sisdisen kontrolliodotuksen ryhmié. Kuvion vasemmalla puolella esitetaan
toisen &aripaan eli siséisen kontrolliodotuksen, motivaation ja sosiaalisen suotavuuden
valinen alustava yhteys seka niiden vaikutus suoriutumiseen ja palkkioihin. Siséinen
kontrolliodotus tarkoittaa sit4, ettd ihminen uskoo voivansa vaikuttaa omalla
toiminnallaan  lopputulokseen ja palkinnon saamiseen. Menestyminen tai
epdonnistuminen tyttehtdvissd on h&nen omissa kasissaan. Sisaisesti orientoituneet
ihmiset saavat nautintoa itse tyOstd ja uskovat, ettd omalla toiminnalla voi vaikuttaa
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tavoitteiden saavuttamiseen (Deci 1985: 32-34). Prososiaalisilla motivaatiotekijoilla
tarkoitetaan toisten auttamiseen, hyvien suhteiden luomiseen ja organisaation tavoitteiden
saavuttmiseen tahtdavia aikomuksia, ja ne ennustavat tutkimusten mukaan alaistaitoja
(Rioux & Penner 2001; Grant & Mayer 2009). Siksi on todennékoist, ettd prososiaaliset
motiivit ovat tyypillisia sisdisen kontrolliodotuksen omaaville ihmisille. Samasta syysta
he my0s osoittavat enemmaén alaistaitoja.

Alaistaitoja osoittavat tyontekijat saavat myonteisia suoritusarviointeja esimiehiltdan
(Podsakoff ym. 2000). Myonteinen suoritusarviointi voi puolestaan johtaa erilaisiin
palkkioihin, kuten julkisiin tunnustuksiin, arvostukseen, palkankorotukseen ja
urakehitykseen. Sisdinen kontrolliodotus ja siihen yhdistetyt persoonallisuuspiirteet,
kuten tunnollisuus ja tunnetasapaino, ovat todennékoisesti etu tyonhakutilanteessa.
Tutkimusten mukaan edell& mainitut ominaisuudet ennustavat tydmenestysta (esim. Ones
ym. 1996). Koska sisaisen kontrolliodotuksen omaavat henkil6t luottavat itseensa ja
uskovat voivansa vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen omalla toiminnallaan, tiedostettu
sosiaalinen suotavuus ja kaunistelevuus saattavat olla heille tyypillisempia kuin ulkoisen
kontrolliodotuksen omaaville henkildille. Paulhusin ja Johnin (1998) mukaan
vaikutelmanhallinta on tietoista itsesta muodostuvan julkisen kuvan hallintaa, jossa
ihminen korostaa hyvia puoliaan ja vahéattelee véhemmaén arvostettuja ominaisuuksiaan.
Néiden perusteluiden valossa muodostetaan ensimmadinen tutkimushypoteesi, joka
jakaantuu kahteen osaan:

1a) Siséisen kontrolliodotuksen ryhmassa vaikutelmanhallinta on yleisempaa.
1b) Ulkoisen kontrolliodotuksen ryhmaéssa vaikutelmanhallinta on harvinaisempaa.

Ensimmaisen alahypoteesin mukaan sosiaalisen suotavuuden tahallinen muoto eli
vaikutelmanhallinta on yleisempaa sisdisen kontrolliodotuksen ryhmassd. Toisen
alahypoteesin mukaan ulkoisen kontrolliodotuksen omaavat henkilot kayttavat
vahemman vaikutelmanhallintaa, koska he eivét usko voivansa itse vaikuttaa omasta
itsestd muodostuvaan kuvaan ja ovat siksi jopa rehellisempié testeissa.

Kuvion oikealla puolella esitetddn mittarin  toisen &dripdan eli ulkoisen
kontrolliodotuksen, vaikutelmanhallintamotiivien ja sosiaalisen suotavuuden valinen
alustava yhteys sekd niiden vaikutus suoriutumiseen ja palkintoihin. Ulkoisesti
motivoitunutta tyontekijad ohjaa ulkoinen kontrolliodotus. Ulkoisesti orientoituneet
henkil6t uskovat, ettd omalla toiminnalla ei ole vaikutusta tydmenestykseen, vaan
menestys on riippuvaista sattumasta, onnesta tai muista ihmisisté (Rotter 1966; VVuchinich
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& Bass: 1974). Nain ollen he tekevat vain sen, mitd tehtdvankuva madrittelee ja mité
esimies heiltd odottaa. He my0s odottavat saavansa palkinnon tehtyaan tyénsa. Ulkoisen
kontrolliodotuksen omaavat henkil6t selittavét tyypillisesti kielteiset tapahtumat itsesta
riippumattomilla, ulkopuolisilla syilld. Ulkoisen kontrolliodotuksen omaavat henkil6t
ovat herkempid kayttamaan tekosyité ja syyttdmaan muita epaonnistumisistaan (Wang &
Anderson 1994). On todennékoistd, ettd sama selitysmalli patee tilanteissa, joissa omia
sosiaalisesti vdhemman arvostettuja ominaisuuksia pyritdan peittelemaéan. Ulkoisesti
orientoituneet henkil6t korostavat arvostettuja ominaisuuksiaan ja torjuvat tavallisesti
tiedostamattaan kielteiset ominaisuutensa suojellakseen itsetuntoaan. Paulhusin ja Johnin
(1998) mukaan itsepetokseen liittyy egoistinen harha ja moralistinen harha. Ensimmaisen
motiivina toimii tarve valtaan ja toisen hyvaksytyksi tulemisen tarve. Nama nayttaytyvat
ulospdin taipumuksena korostaa harvinaisia mutta arvostettuja ominaisuuksia itsessaan ja
kieltaa kaikille ihmisille yleisid mutta sosiaalisesti vahemman arvostettuja ominaisuuksia.
Kyseessa on vastaajalle itselleen osittain piiloon jadvastd ominaisuudesta (Paulhus &
John 1998; Paulhus 2002). Tamén takia on mahdollista, ettd ulkoisen kontrolliodotuksen
omaavia henkildité ohjailevat piilossa olevat itsekkaat motiivit, joiden avulla he pyrkivét
osittain tiedostamattaan ja osittain tahallisesti tekemadén hyvén vaikutelman arvioijaan
nayttaékseen siltd, ettd heitd ohjaa siséinen kontrolliodotus.

Edella mainittujen perustelujen valossa ulkoisen kontrolliodotuksen omaaville henkiléille
voi olla tyypillisempaa itsepetos eli sosiaalisen suotavuuden vahemman tiedostettu
muoto. Tutkimusten mukaan ihmiset kaunistelevat eniten ominaisuuksia, jotka ovat
kullakin alalla yleisesti arvostettuja (ks. esim. Honkaniemi 2012). Sisdinen
kontrolliodotus on monissa tehtdvissa yksi naistd. Siksi on mahdollista, ettd ulkoisen
kontrolliodotuksen omaavat henkil6t yrittavat kieltdd vahemman arvostetut itsekkaat
motiivinsa ja ominaisuutensa nayttaakseen tunnollisilta, sovinnollisilta seké alaistaitoja
osoittavilta tydntekijoilta. Tata oletusta tukevat tutkimustulokset, joissa on havaittu, etta
itsekk&at motiivit ennustavat alaistaitoja ldhes yhtd luotettavasti kuin prososiaaliset
motiivit (Grant & Mayer 2009). Taman teorian valossa muodostetaan toinen
tutkimushypoteesi, joka jakaantuu myds kahteen osaan:

2a) Ulkoisen kontrolliodotuksen ryhmassa itsepetos on yleisempéa.
2b) Sisaisen kontrolliodotuksen ryhmassé itsepetos on harvinaisempaa.

Ensimmaisen alahypoteesin mukaan on odotettavissa, ettd ulkoisen kontrolliodotuksen
ryhmassa sosiaalisen suotavuuden tiedostamaton osatekija eli itsepetos on yleisempaa.
Ryhmaan kuuluvat eivét usko voivansa itse vaikuttaa omaan kohtaloonsa mutta kuitenkin
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janoavat palkintoja ja hyvaksyntdd. Siksi he korostavat jopa naiivilla tavalla hyvié
puoliaan ja kieltavét sosiaalisesti epdarvostettuja ominaisuuksiaan (Paulhus & John 1998;
Psycon 2006). My6s Rioux ja Penner (2001) havaitsivat, ettd vaikutelmanhallintamotiivit
olivat kaikista alaistaitojen luokituksista voimakkaimmin yhteydessd reiluuteen ja
rehtiyteen, jotka puolestaan kuvaavat tunnollista tyontekijad. Néaiden perusteluiden
valossa toisen tutkimushypoteesin mukaan sosiaalisen suotavuuden itsepetos on
yleisempda ulkoisen kontrolliodotuksen ryhmadssé. Sisdisen kontrolliodotuksen ryhméssa
sen sijaan itsepetos on harvinaisempaa.
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5. TUTKIMUKSEN AINEISTO JA METODOLOGIA

Tassd pééluvussa esitellddn tutkimusaineisto ja tutkimuksen kohde. Vastaajien
sukupuolta, k&4 ja koulutustasoa kuvaillaan taulukoiden avulla. Tdman jalkeen esitell&dén
tutkimusmenetelmat ja perustellaan, miksi ne valittiin aineiston analysointiin.

5.1. Tutkimusaineiston kuvaus

Tutkielman aineisto on kerétty Psycon Oy:n (myo6h. Psycon) henkiléarvioinneista vuosina
2014-2015. Aineisto koostuu 6 384 ehdokkaan psykologisista henkildarvioinneista, jotka
tehtiin henkil6valintoja tai ylentdamispaatoksia varten. Asiakasorganisaatioihin kuuluu
julkisen sektorin organisaatioita ja yksityisia yrityksid. Otoksessa on mukana johtaja- ja
esimiesasemassa toimivia henkil6itd, asiantuntijoita seka toimihenkil6itd. Tutkimus on
kvantitatiivinen tutkimus, jossa analysoidaan tilastollisin menetelmin ehdokkaiden
persoonallisuus- ja motivaatiotesteista kerattyja pisteitd. Testit ovat Likert-asteikollisia
itsearviointitestejd, joissa ehdokas valitsee sen vaihtoehdon, joka kuvaa hénta parhaiten.
Tuloksia kuvaillaan keskiarvojen, keskihajontojen ja prosentuaalisten jakaumien avulla.
Aineiston analysoimiseen kaytetdan korrelaatioanalyysia, ristiintaulukointia, khiin
rilppumattomuustestid ja varianssianalyysia.

Psycon perustettiin vuonna 1953, jolloin sen nimi oli Valintakoe Oy. Tarkoituksena oli
tarjota tyopsykologisia soveltuvuustutkimuksia yrityksille ja tukea niille tarkeita
henkilostoratkaisuja. Aiemmin Suomessa oli hyddynnetty soveltuvuustesteja lahinna
VR:n psykoteknisessé laboratoriossa jo 1920-luvulta l&htien. Vuonna 1960 Valintakoe
Oy:n nimi muutettiin Psyko-Sosiologiseksi Tutkimuslaitokseksi ja samaan aikaan yritys
teki my6s mainonnan tutkimusta. Varsinainen laajeneminen tapahtui 1980-luvulla, kun
yrityksen nimeksi vakiintunut Psyko alkoi tulla tunnetuksi yh& laajemmin. Liiketoiminta
laajeni ja monipuolistui. Palveluita alettiin tarjota kansainvalistyville suomalaisille
yrityksille. Nykyéaan Psyconilla on toimitilat Helsingissa, Tampereella, Turussa, Oulussa,
Lappeenrannassa, Kuopiossa ja Pietarissa.

Psyconin verkkosivuilla (2017) kuvaillaan henkil6arviointeja seuraavasti:

”HenkilGarvioinnin  tavoitteena on  Kartoittaa hakijan ja  maaritetyn
tehtavdkokonaisuuden yhteensopivuutta. L&htokohtana ovat tehtévakentdstd ja
toimintaymparistostd tulevat tarpeet ja haasteet. Niiden pohjalta maaritetdan
toimeksiantajan kanssa, mitka tekijat ovat keskeisia kriteereja kyseessa olevassa
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tehtdvassd menestymiselle ja viihtymiselle. Arvioinnin avulla selvitetdan
monipuolisesti hakijan odotuksia ja motivaatiota sek& kriteerien kannalta
merkityksellisid toimintatapoja ja ominaisuuksia. Tavoitteena on loytaa
mahdollisimman hyva yhteensopivuus tehtavan vaatimusten seka hakijan
ominaisuuksien, odotusten ja valmiuksien vélilld. Henkildarviointi tukee
molemminpuolista valintapaatosta sekd antaa toimeksiantajalle informaatiota
tehtdvaan valitun henkilon ohjaamiseen ja tukemiseen. Hakija voi hyodyntéa
arvioinnin tuloksia ammatillisen kehittymisensa apuvélineend. Arviointityota
tekevat konsultit ovat laillistettuja psykologeja, ja heilla on psykologisen
henkildarvioinnin sertifikaatti.”

Henkilbarviointipaivan aikana hakijat tayttavat erilaisia itsearviointeihin perustuvia
persoonallisuus-, kyky- ja motivaatiotestejd. Assistentit havainnoivat hakijoiden
kayttdytymista yksityiskohtaisesti koko pdivan ajan ja raportoivat havainnoistaan
kirjallisesti henkilOarviointipsykologeille. Péaivan péaatteeksi psykologit laativat jokaisesta
hakijasta eri ulottuvuuksien eli dimensioiden avulla profiilin, jossa otetaan kantaa hakijan
soveltuvuudesta organisaatioon ja haettavaan tehtavaan.

Aineiston analysoinnissa kaytettiin kahta sosiaalisen suotavuuden mittaria, jotka kuuluvat
motivaatiotestiin. Nama mittarit tai skaalat ovat nimeltdan SD (Self Deception) ja IM
(Impression Management). Psyconin (2007) motivaatiomittarin ohjeistuksessa kuvaillaan
SD- ja IM-skaaloja ndin:

”SD-skaala kuvaa ennen kaikkea naiivia ja rikkeetontd minékuvaa, jossa kaunistelu
liittyy omiin kykyihin, itsehillintaén ja mindkuvaan yleisesmmin. Kysymys on siis
korostuneesta halusta olla ”hyvid tyyppi” ja mukava ihminen. Tdma piirre tulee
teoreettisesti lahelle psykodynaamista kieltdmistd ja muiden defenssien kayttod,
jolla negatiiviset tunteet ja ajatukset torjutaan. Usein kysymys on osittain myos
vastaajalle itselleen piiloon ja&vastd piirteestd. IM-skaala kuvaa tietoista
vaikutelmanluomista ja tarvetta esittdd oma toiminta mahdollisimman moraalisena
ja ulkoisesti korkeat standardit tayttdvana. Hiukan karrikoiden voidaan sanoa, etta
jos télla dimensiolla saa korkeat pisteet, hyvin todennakdisesti valehtelee joissakin
vastauksissa tietoisesti. ”

Tulosten varmistamiseksi tutkielmassa kaytettiin myos kolmatta sosiaalisen suotavuuden
mittaria nimeltd Kaunistelevuus. Tama mittari kuuluu persoonallisuushéiridpiirteita
kartoittavaan SRS-testiin  (Stress Reaction Style). Psyconin (2006) SRS-testin
ohjeistuksessa kuvaillaan skaalaa ndin:

”Kaunistelevuus-mittarin tarkoitus on nayttdd, kuinka kaunistelevia vastauksia
testin tekija itsestddn antaa. Asteikko ei kuitenkaan mittaa valehtelua, vaan
enemmankin vastaus- ja itsearviointityylid, joka on osa ihmisen kiintedmpaa
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persoonallisuutta.  Mitd  korkeampi arvo on, sitd  mydnteisemmin,
diplomaattisemmin ja kaunistelevammin ihminen nékee itsensd. Yleensd tdméa
nakyy profiilin silottumisena ja huippujen tasoittumisena. Mitd matalampi
Kaunistelevuuden arvo on, sité itsekriittisemmin, realistisemmin, kyynisemmin ja
rehellisemmin ihminen kuvaa itsedén, jolloin myds persoonallisuuden sarmat
nakyvét profiilissa (ja oletettavasti tulevat esiin myods kéytdnndssé) selvemmin. ”

Tutkielmassa hyddynnettiin arvioita motivaatiomittarin kontrolliodotus-skaalasta, jonka
asteikko on luokiteltu valilla 0-27. Kyse on skaalan raakapistevaihtelusta, eika
normitetusta arvosta, mik& on aineiston vahvuus. Kontrolliodotus-skaala luokiteltiin
uudelleen. Uudelleen luokittelussa seurattiin Vuchinichin ja Bassin (1974) esimerkkid, ja
skaala jaettiin kolmeen luokkaan tutkijan oman harkinnan mukaan: ulkoiseen
kontrolliodotukseen, keskitason kontrolliodotukseen ja sisdiseen kontrolliodotukseen.
Matalat pisteet (0-10) muodostavat ulkoisen kontrolliodotuksen ryhman, keskivaiheen
pisteet (11-19) keskitason kontrolliodotuksen ja korkeat pisteet (20-27) sisdisen
kontrolliodotuksen ryhmaén. Jalkimmaisen asteikkovali jatettiin pienimmaksi, koska
ryhméén kuului eniten havaintoja. Myds sosiaalisen suotavuuden kaikki kolme mittaria
luokiteltiin uudelleen ristiintaulukointia varten, joka on tarkoitettu ainoastaan
luokiteltujen muuttujien tarkasteluun. Sosiaalisen suotavuuden skaalat jaettiin samalla
tavalla kolmeen luokkaan ja muodostettiin matalan, keskitason ja korkean itsepetoksen,
vaikutelmanhallinnan ja kaunistelevuuden ryhmat.

Aineisto siséltaa tiedot 6 384 ihmisen henkildarvioinneista. Heista 2 396 (38 %) on naisia
ja 3921 (61 %) miehia. Tiedot puuttuvat 66 henkil6lta (1 %).

Sukupuoli

Tieto puuttuu | 66
Mies 3921

Nainen 2396

0 1000 2000 3000 4000 5000

Kuvio 2. Vastaajien sukupuoli.
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Vastaajista 2 678 (42 %) on syntynyt 1980-1999-luvuilla, eli he ovat enintddn 36-
vuotiaita. 2 262 (36 %) vastaajaa on syntynyt 1970-1979-luvuilla. Vastaajista 1 180 (18
%) on 1960-1969-luvuilla syntyneitd, ja vanhimmat ovat noin 65-vuotiaita. Heitd on
ainoastaan 184 (3 %) kaikista henkil6arvioinnin tehneistd henkil6istd. Tieto puuttuu 79
(1 %) vastaajalta.

Ikdjakauma
Tieto puuttuu B 79

1980-1999 NN 2678
1970-1979 N 2 262
1960-1969 NN 1180

1949-1959 W 184

0 500 1000 1500 2000 2500 3000

Kuvio 3. Vastaajien ikdjakauma.

Suurimmalla osalla henkil6arvioinnin tehneista on yliopistokoulutus. Heité on aineistossa
4 468 henkil6a (70 %). Ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneita on 1 001 (15 %),
muun koulutuksen suorittaneita 312 (5 %), lukion suorittaneita 365 (6 %) ja peruskoulun
suorittaneita 171 (3 %). Tieto puuttuu 66 (1 %) henkildlta.

Koulutustaso

Tieto puuttuu 1 66
Muu koulutus mm 312
Yliopisto IS 4 468
AMK mmmmms 1 001
Lukio mm 365
Peruskoulu m 171

0 1000 2000 3000 4000 5000

Kuvio 4. Vastaajien koulutustaso.
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5.2. Tutkimusmenetelmat

Aineiston analysoimiseen kaytettiin SPSS 24.0. -tilasto-ohjelmaa.
Analysointimenetelmind  kaytettiin  korrelaatioanalyysia, ristiintaulukointia, khiin
riippumattomuustestida ja yksisuuntaista varianssianalyysia. Muuttujia kuvaillaan
prosentti- ja frekvenssijakaumien, taulukoiden seké kuvioiden avulla.

Korrelaatioanalyysia kéytetddn etenkin silloin, kun analysoitavana on iso maara
muuttujia. Sitd voidaan kayttaa pohjana jatkotutkimuksille. Selitysaste eli selityskerroin
ilmoittaa, kuinka suuren osan selittdvd muuttuja selittdd selitettdvan muuttujan
vaihtelusta. Selitysaste saadaan korottamalla korrelaatiokerroin toiseen potenssiin, ja se
ilmoitetaan usein prosentteina. Korrelaatioanalyysia kéytetddn tassa tutkielmassa
alkuanalyysina, jotta saadaan tietoa kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden vélisen
mahdollisen riippuvuuden suunnasta, tilastollisesta merkitsevyydesté ja voimakkuudesta.
Kun riippuvuuksista on edes jotain alustavaa tietoa, yhteyttd on helpompi lahtea
tarkastelemaan yksityiskohtaisemmin muiden menetelmien avulla. Korrelaatiomatriisissa
esitetddn  kaikkien sosiaalisen suotavuuden muotojen, kontrolliodotuksen ja
motivaatiomittarin muiden skaalojen vdliset korrelaatiot. Korrelaatioanalyysissa
kaytetdan alkuperdistd motivaatiotestin kontrolliodotus-skaalaa, koska analyysiin
mukaan tulevien muuttujien pitéa olla valimatka-asteikollisia.

Korrelaatioanalyysissa muuttujien vélisid yhteyksia tutkitaan yleensa kahden muuttujan
valilla eli pareittain. Tavallisimpia tapoja ilmaista kahden muuttujan valinen riippuvuus
on Kkorrelaatiokerroin. Vélimatka-asteikollisia muuttujia tarkastellaan Pearsonin
korrelaatiokertoimen avulla, joka osoittaa kuitenkin vain lineaarisen riippuvuuden
suuruuden. Peruskysymys korrelaatioanalyysissa on se, milloin poikkeama nollasta on
niin suuri, ettd tulos johtuu jostakin muusta kuin pelkastd sattumasta. Taman
selvittamiseksi korrelaatiokertoimen arvo yleensa testataan. Annettua riskitasoa ja
otoskokoa vastaava kriittinen arvo esitetaan p-arvona. Tama on erehtymisriski silloin, kun
nollahypoteesi hylatdan. Korrelaatiokertoimen testaamisessa nollahypoteesina on se, ettéa
korrelaatiokerroin on nolla ja muuttujien vélill ei ole lineaarista riippuvuutta.

Muuttujien valisté riippuvuutta tarkastellaan myds ristiintaulukoinnin avulla, koska se
sopii  hyvin erityyppisten muuttujien valisten yhteyksien tarkasteluun. Kiriteerit
menetelmén kayttamiseen eivét ole yhtd tiukat kuin varianssianalyysissa. Jakaumasta
rilppumattomia testeja kaytetd&n wusein silloin, kun tutkitaan luokittelu- ja
jarjestysasteikon muuttujia. Téssa tutkielmassa tarkastellaan ensin kontrolliodotuksen ja
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sosiaalisen  suotavuuden  vélistd  riippuvuutta  ristiintaulukoinnin  ja  khiin
riippumattomuustestin avulla. Tadman jalkeen tehdaan viel& varianssianalyysi yhteyden
varmistamiseksi.

Ristiintaulukoinnille tehd&in y2-riippumattomuustesti (khiin riippumattomuustesti). Sen
avulla voidaan tarkistaa, johtuuko riippuvuus ainoastaan otantaan liittyvésta sattumasta,
vai onko muuttujien valinen yhteys tilastollisesti merkitseva. Khiin riippumattomuustesti
perustuu havaittujen eli teoreettisten frekvenssien ja odotettujen frekvenssien
tarkasteluun. SPSS-ohjelma laskee nollahypoteesin mukaiset teoreettiset frekvenssit. Ne
kertovat, miké arvo olisi silloin, jos muuttujien valilla ei olisi riippuvuutta. Taman jalkeen
ohjelma laskee testisuureen, jonka arvo on sitd suurempi, mitd enemmén odotettu ja
havaittu frekvenssi eroavat toisistaan. Jos arvot ovat yhtd suuret, tulee testisuureen
arvoksi nolla ja testisuure noudattaa y*-jakaumaa. Talloin muuttujat ovat riippumattomia
toisistaan. Suuri luku tarkoittaa sitd, ettd edelld mainitut frekvenssit eroavat paljon
toisistaan ja talldin testisuure joutuu kauas jakauman reuna- eli hylkaamisalueelle. Tama
tarkoittaa, ettd muuttujat ovat riippuvaisia toisistaan. Merkitsevyystaso (Sig.) kertoo,
kuinka suurella  todennédkoisyydelld  riippuvuus  johtuu sattumasta.  Khiin
riippumattomuustestin kayton edellytyksend on se, ettd teoreettiset frekvenssit ovat
suurempia kuin viisi. Testi on luotettava, jos korkeintaan 20 % kaikista teoreettisista
frekvensseistd on pienempid kuin viisi. Kaikkien teoreettisten frekvenssien on kuitenkin
oltava suurempia kuin yksi.

Kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden valistd yhteyttd tarkastellaan myds
yksisuuntaisen varianssianalyysin avulla. Tarkoituksena on vastata siihen, onko eri
kontrolliodotusrynmien  valilla  tilastollisesti  merkitsevia eroja  sosiaalisessa
suotavuudessa. Tama tapahtuu vertailemalla ryhmien sisdisia ja ryhmien vélisia eroja
keskiarvoissa. Varianssianalyysi on melko voimakas ja liséksi vield suhteellisen
yksinkertainen menetelma tilastollisen yhteyden tai riippumattomuuden tarkasteluun.
Riippumattomien otosten varianssianalyysi on ik&an kuin riippumattomien otosten t-
testin yleistys, koska riippumattomia jakaumia on enemman kuin kaksi. Toisin sanoen
varianssianalyysin avulla voidaan verrata samanaikaisesti useampiluokkaisten toisistaan
rilppumattomien muuttujien vaikutuksia riippuvaan muuttujaan. T-testi ei tassa
tapauksessa sovellu tutkimusmenetelméksi, silla se sopii ainoastaan kahden otoksen
valisten keskiarvojen vertailuun.

Varianssianalyysin nollahypoteesina on se, etté eri ryhmien valiset keskiarvot ovat yhta
suuret. Jos testissd saatu Sig.-arvo on yli ennalta valitun merkitsevyystason, jaa
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nollahypoteesi voimaan. Vain silloin, kun Sig.-arvo on alle valitun riskitason,
nollahypoteesi hylatdan ja todetaan keskiarvoissa eroja. Kun ryhmia on useampia kuin
kaksi, varianssianalyysi ei ilmoita, minkd ryhmien vaélilld erot ovat tilastollisesti
merkitsevid. Analyysivaiheessa tutkija voi huomata, ettd varianssianalyysi antaa
tilastollisesti merkitsevén tuloksen, mutta hénella ei ole ennakkoon késitysté siitd, mitka
ryhmét poikkeavat toisistaan. Talloin ainoa mahdollisuus on tehda Post Hoc -vertailut
ryhmille, missa eri ryhmia verrataan toisiinsa.

Yksisuuntaisessa varianssianalyysissa kokonaisvaihtelu jaetaan ryhmien sisdiseen ja
ryhmien véliseen vaihteluun. Jos ryhmien valinen vaihtelu on huomattavasti siséisté
vaihtelua suurempaa, ryhmien valilla on eroja. Yksisuuntaisessa varianssianalyysissa on
ainoastaan yksi riippumaton muuttuja. Yleensd tutkijaa kiinnostaa se, johtuvatko
mittaustuloksissa havaitut erot jostakin riippumattomasta muuttujasta. Talléin on
tarkoituksenmukaista erottaa yksilollisistd eroista johtuva vaihtelu riippumattoman
muuttujan aiheuttamasta vaihtelusta. Riippumattomien otosten tutkimusasetelmassa on
mahdollista, ettd tutkittavien ryhmien véliset erot johtuvat sattumasta. Otantavirheen
johdosta toisella tutkittavista ryhmistd voi jo alun perin olla enemmén mitattavaa
ominaisuutta. Siksi tilastollisten testien perusteella pyritddn erottamaan tutkittavien
yksilollisista eroista johtuva vaihtelu riippumattoman muuttujan aiheuttamasta
vaihtelusta. Yksisuuntaisen varianssianalyysin lahtokohtana on hajottaa aineistossa
havaittava yhteisvarianssi osiin ryhmien sisdiseen varianssiin ja ryhmien valiseen
varianssiin.

Kun yhteisvarianssi on hajotettu pienempiin osiin, voidaan ndiden varianssien suhdetta
verrata toisiinsa. Varianssianalyysissa lasketaan niin sanottu Fisherin F-suhde, joka
ilmoittaa, mika on riippumattoman muuttujan aiheuttaman varianssin suhde
virhevarianssiin. Jos virhevarianssi on riippumattoman muuttujan aiheuttamaa varianssia
suurempi, F-suhde on pienempi kuin yksi. Jos taas virhevarianssi on riippumattoman
muuttujan aiheuttamaa varianssia pienempi, F-suhde on suurempi kuin yKksi.
Yksinkertaistaen F-suhde siis ilmoittaa, kuinka paljon mittaustuloksissa on
rilppumattoman muuttujan aiheuttamaa vaihtelua. Ryhmien viliseen vaihteluun
vaikuttavat siis kolme tekijaa: kasittelytekija, yksilolliset erot ja satunnaisvirhe.
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6. AINEISTON ANALYYSI JA TULOKSET

Tassd pdadluvussa esitelladn aineiston analyysi ja keskeisimmat tutkimustulokset.
Ensimmaéisessé alaluvussa kerrotaan korrelaatioanalyysin, ristiintaulukoinnin, khiin
riippumattomuustestin ja varianssianalyysin tulokset. Toisessa alaluvussa vastataan
tutkimuskysymyksiin ja kasitelldan tutkimushypoteeseja.

6.1. Aineiston analyysi

Rioux ja Penner (2001: 1313) perd&nkuuluttavat lisdtutkimusta siitd, mink&lainen yhteys
vaikutelmanhallinnalla on alaistaitoihin yhdessd muiden motiivien kanssa. Grant ja
Mayer (2009: 908-909) puolestaan kannustavat tutkimaan sitd, liittyyko
vaikutelmanhallinta kiinte&sti joidenkin ihmisten uskomuksiin, persoonallisuuteen tai
identiteettiin. T&mé&n tutkielman tarkoituksena on osaltaan vastata n&ihin
tutkimustarpeisiin tuomalla persoonallisuuteen kiinteasti liittyvé kontrolliodotus mukaan
tarkasteluun. Tutkielmassa tarkastellaan kolmea erilaista sosiaalisen suotavuuden
muotoa: itsepetosta, vaikutelmanhallintaa ja kaunistelevuutta.

Korrelaatiokertoimella mitataan  muuttujien  vélisen yhteyden  voimakkuutta.
Korrelaatiokerroin r on aina -1:n ja +1:n valilla oleva reaaliluku. Korrelaatiokertoimen
etumerkki osoittaa muuttujien valisen riippuvuuden suunnan eli sen, pieneneekd vai
suureneeko toisen muuttujan arvo toisen kasvaessa. Kun kertoimen arvo on nolla,
muuttujien vélilla ei ole lineaarista riippuvuutta. Vaikka korrelaatiokerroin olisi nolla,
muuttujien valilla voi silti olla kurvilineaarista yhteyttd. Heikkokin muuttujien vélinen
yhteys saattaa olla kdytdnnossa tarked. Holopaisen ja Pulkkisen (2008: 246) mukaan
yhteiskunnallisissa tutkimuksissa korrelaatiot jadvat usein melko pieniksi, mutta ne ovat
silti tarkeitd. Korrelaatiokertoimet esitetddn korrelaatiomatriisina, johon on kerétty
kaikkien tarkasteltavien muuttujien pareittain lasketut korrelaatiot.

Alla on esitetty tulokset korrelaatioanalyysista, ja voimakkaimmat korrelaatiot on
korostettu. Korrelaatioanalyysin perusteella siséisen kontrolliodotuksen ja sosiaalisen
suotavuuden vélill4 on tilastollisesti erittdin merkitseva riippuvuus. Mielenkiinnon vuoksi
taulukossa esitetddn muitakin motivaatiotestin skaaloja, joista erityisesti tdydellisyyden
ja loppuunsaattamisen tarve, tunnetasapainoisuus ja itseluottamus (ei-huolehtivuus ja
itsekriittisyys) seka optimismi liittyvat sisdiseen kontrolliodotukseen. Myos kaikki edella
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mainitut korreloivat tilastollisesti erittdin merkitsevéasti sosiaalisen suotavuuden eri

ilmenemismuotojen kanssa.

Taulukko 2. Motivaatiotestin skaalojen ja sosiaalisen suotavuuden véliset korrelaatiot.

ltsepetos Vaikutelmanhallinta Kaunistelevuus
Kontrolliodotus Pearson ,287" 111 ,086™
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 6142 6142 6060
Sosiaalisuuden ja seuran tarve Pearson -,002 ,000 ,072™
Sig. (2-tailed) ,890 ,992 ,000
N 6142 6142 6060
Luovuuden ja ainutlaatuisuuden tarve Pearson -,165™ -,056™ ,029"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,023
N 6142 6142 6060
Johtamisen ja paatdksenteon tarve Pearson -,091" -,065™ -,004
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,733
N 6142 6142 6060
Perinteiden ja jatkuvuuden tarve Pearson ,128™ ,146™ ,020
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 117
N 6142 6142 6060
Valmentamisen ja ohjaamisen tarve Pearson -,010 ,034™ ,070™
Sig. (2-tailed) 437 ,008 ,000
N 6142 6142 6060
Saavuttamisen tarve ja kunnianhimo Pearson ,028" ,104™ , 139"
Sig. (2-tailed) ,030 ,000 ,000
N 6142 6142 6060
Taydellisyyden ja loppuunsaattamisen Pearson 267" ,302™ ,196”
tarve Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 6142 6142 6060
Huolehtiminen ja itsekriittisyys Pearson -,299™ -,152" -,204™
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 6142 6142 6060
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Taulukko 2. (jatkuu)

ltsepetos Vaikutelmanhallinta Kaunistelevuus
Optimismi Pearson Correlation ,295” ,136” 1517
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 6142 6142 6060
Tunnollisuus Pearson Correlation 387" 331" ,218™
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 6142 6142 6060
Empaattisuus Pearson Correlation -,068™ -,082" -,122"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 6142 6142 6060
Riskialttius Pearson Correlation -,158" -,208” -,130”
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 6142 6142 6060
Aggressiivisuus Pearson Correlation -,074" -,140™ -,115™
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 6142 6142 6060
Defensiivisyys Pearson Correlation -,388™ -,182™ -,301™
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 6142 6142 6060

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).«

Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).«

Jatkoanalyysina uudelleen luokitelluille muuttujille tehtiin ristiintaulukointi. Taulukossa
on vyhteensd 6 142 henkilon tiedot itsepetoksesta ja vaikutelmanhallinnasta.
Kaunistelevuus-ryhméssa on 6 060 henkilon arviot. Kontrolliodotusryhmien koot ovat
erisuuruisia. Heikkilda (2008: 212) toteaa, etta ristiintaulukoinnin etuna on juuri se, etta
vertailtavien ryhmien koko ei vaikuta tulosten luotettavuuteen. Taméa johtuu siitd, etta
ristiintaulukointi perustuu havaittujen ja odotettujen arvojen vélisten erojen tarkasteluun.

Tarkastelemalla  taulukosta  vaikutelmanhallintaa  selviaa, etta  matalan
vaikutelmanhallinnan ryhmdan kuuluu eniten ulkoisen kontrolliodotuksen omaavia
henkil6ité (42,6 %), toiseksi eniten sisaisen kontrolliodotuksen omaavia (17 %) ja vahiten
keskitason kontrolliodotuksen omaavia henkil6itd (15,9 %). Kun vaikutelmanhallinta
kasvaa, keskitason kontrolliodotus ja sisdinen kontrolliodotus yleistyvat. Keskitason
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vaikutelmanhallinnassa on noin puolet ulkoisen kontrolliodotuksen omaavia henkil6ita
(55,3 %) ja hieman yli puolet sisdisen kontrolliodotuksen omaavia henkildita (57,1 %).
Suurin osa keskitason vaikutelmanhallinnan luokkaan kuuluvista on keskitason
kontrolliodotuksen omaavia henkildité (66,2 %). Ristiintaulukoinnin perusteella kaikista
korkeimpia pisteitd tietoisessa vaikutelmanhallinnassa saavat ne, joita ohjaa keskitason
kontrolliodotus tai siséinen kontrolliodotus. Vaikutelmanhallinta kasvaa ensin siséisen
kontrolliodotuksen yleistyessa mutta kaantyy lopulta laskuun. Laskevasta suunnasta
huolimatta korkean vaikutelmanhallinnan luokassa on eniten keskitason tai siséisen
kontrolliodotuksen omaavia. Korkeimman vaikutelmanhallinnan luokassa on selvasti
vahiten ulkoisen kontrolliodotuksen ryhméan kuuluvia (2,1 %), toiseksi eniten keskitason
kontrolliodotuksen ryhmé&an kuuluvia (17,9 %) ja eniten sisdisen kontrolliodotuksen
ryhméén kuuluvia henkil6ité (25,9 %).

Taulukko 3. Ristiintaulukoinnin tulokset vaikutelmanhallinnasta.

Ristiintaulukointi, Vaikutelmanhallinta

Kontrolliodotus
Ulkoinen Keskitaso Siséinen Yhteensé

Vaikutelmanhallinta (IM) Matala Count 20 238 781 1039
Expected Count 8,0 253,6 777,5 1039,0

% within Kontrolliodotus 42,6% 15,9% 17,0% 16,9%

Keskitaso Count 26 992 2626 3644

Expected Count 27,9 889,3 2726,8 3644,0

% within Kontrolliodotus 55,3% 66,2% 57,1% 59,3%

Korkea Count 1 269 1189 1459

Expected Count 11,2 356,1 1091,8 1459,0

% within Kontrolliodotus 2,1% 17,9% 25,9% 23,8%

Yhteensa Count 47 1499 4596 6142
Expected Count 47,0 1499,0 4596,0 6142,0

% within Kontrolliodotus 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Vaikutelmanhallinnan ja kontrolliodotuksen vélinen riippumattomuustestin tulos on
seuraava: ¥*(4, N = 6142) = 74,1, p < 0.01. Testi osoittaa, ettd 0 % odotetuista
frekvensseistd on alle viiden. Pienin teoreettinen frekvenssi on 7,95, mika on suurempi
kuin yksi. Néiden tietojen valossa testi on luotettava. Riippumattomuustesti kertoo, etti
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khiin arvo on 74,1 ja ettd sosiaalisen suotavuuden vaikutelmanhallinta ja kontrolliodotus

ovat riippuvaisia toisistaan. Riippuvuus on tilastollisesti erittdin merkitseva, silla p <
0.01.

Taulukko 4. Riippumattomuustestin tulokset vaikutelmanhallinnasta.

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 74,146 4 ,000
Likelihood Ratio 76,312 4 ,000
Linear-by-Linear Association 26,240 1 ,000
N of Valid Cases 6142

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 7,95.

Itsepetoksen  kohdalla matalan itsepetoksen luokassa on eniten ulkoisen
kontrolliodotuksen ryhmaan kuuluvia (31,9 %). Sen sijaan keskitason ja sisdisen
kontrolliodotuksen ryhmiin kuuluvia on tahan verrattuna vahan (5,5 % ja 3,8 %). Tilanne
muuttuu, kun itsepetos kasvaa. Keskitason itsepetoksen luokassa on eniten ulkoisen
kontrolliodotuksen ryhmaan kuuluvia (34,0 %), toiseksi eniten keskitason ryhmaan
kuuluvia (28,2 %) ja vahiten sisaisen kontrolliodotuksen ryhméaan kuuluvia (16,8 %).
Itsepetoksessa korkeimpiin pisteisiin yltdaneiden joukossa on véhiten ulkoisen
kontrolliodotuksen ryhmaan kuuluvia (34,0 %), toiseksi eniten keskitason ryhmaan
kuuluvia (66,4 %) ja eniten sisdisen kontrolliodotuksen ryhmééan kuuluvia (79,4 %).
Ristiintaulukoinnissa itsepetoksen kohdalla keskitason kontrolliodotus ja siséinen
kontrolliodotus kasvavat, kun itsepetos voimistuu. Prosentuaalinen kasvu kertoo siita, etta
itsepetos on yleisempaa niiden joukossa, joita ohjaa sisainen kontrolliodotus. Sisdisen
kontrolliodotuksen méaaréa kasvaa tasaisesti ja selvasti itsepetoksen kasvaessa. Ulkoisen
kontrolliodotuksen osuus pysyy melko tasaisena, eiké se naytd voimistuvan yhta selvasti
kuin siséinen kontrolliodotus.



Taulukko 5. Ristiintaulukoinnin tulokset itsepetoksesta.

Ristiintaulukointi, itsepetos

Kontrolliodotus
Ulkoinen Keskitaso Sisainen Yhteensé

ltsepetos (SD) Matala Count 15 82 176 273
Expected Count 2,1 66,6 204,3 273,0

% within Kontrolliodotus 31,9% 5,5% 3,8% 4,4%

Keskitaso Count 16 422 770 1208

Expected Count 9,2 294,8 903,9 1208,0

% within Kontrolliodotus 34,0% 28,2% 16,8% 19,7%

Korkea Count 16 995 3650 4661

Expected Count 35,7 1137,6 3487,8 4661,0

% within Kontrolliodotus 34,0% 66,4% 79,4% 75,9%

Yhteensa Count 47 1499 4596 6142
Expected Count 47,0 1499,0 4596,0 6142,0

% within Kontrolliodotus 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Itsepetoksen ja kontrolliodotuksen vélinen riippumattomuustestin tulos on seuraava: (4,
N=6142) = 203,2, p < 0.01. Testi osoittaa, ettd 11,1 % odotetuista frekvensseista on alle
Kriittisen rajan viisi. Pienin teoreettinen frekvenssi on 2,09, mika on suurempi kuin yksi.
Néiden tietojen valossa testaus on luotettava. Riippumattomuustesti kertoo, ettd khiin
arvo on 203,2. Nain ollen itsepetos ja kontrolliodotus ovat riippuvaisia toisistaan.
Riippuvuus on tilastollisesti erittdin merkitseva, silld p < 0.01.

Taulukko 6. Riippumattomuustestin tulokset itsepetoksesta.

Chi-Square Tests

Asymptotic
Value df Significance (2-sided)
Pearson Chi-Square 203,1532 4 ,000
Likelihood Ratio 153,783 4 ,000
Linear-by-Linear 133,349 1 ,000
Association
N of Valid Cases 6142

a. 1 cells (11,1%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,09.
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Tulosten varmistamiseksi analyysissa kéytettiin vield kolmatta mittaria nimelta
Kaunistelevuus. Se kuuluu persoonallisuushairiopiirteitd kartoittavaan Stress Reaction
Style (SRS) -testiin. Psyconin (2006) mukaan Kaunistelevuus-mittari poikkeaa kaikista
muista skaaloista, silla sen tarkoitus on néyttad, kuinka kaunistelevia vastauksia testin
tekija itsestdadn antaa. Asteikko ei kuitenkaan mittaa valehtelua, vaan enemmaénkin
vastaus- ja itsearviointityylid, joka on osa ihmisen kiintedmpéaa persoonallisuutta.

Ristiintaulukoinnissa matalan kaunistelevuuden ryhméén kuuluu eniten niitd, joita ohjaa
ulkoinen kontrolliodotus (48,9 %), toiseksi eniten niitd, joita ohjaa keskitason
kontrolliodotus (37,1 %) ja vahiten sisdisen kontrolliodotuksen ryhmaén kuuluvia (35,3
%). Keskitason kaunistelevuuden luokkaan kuuluu eniten ulkoisen kontrolliodotuksen
omaavia henkil6ita (40,4 %), toiseksi eniten keskitason kontrolliodotuksen omaavia (42,5
%) ja vahiten sisdisen kontrolliodotuksen omaavia henkildita (37,6 %). Korkean
kaunistelevuuden luokassa on véahiten niitd, joita ohjaa ulkoinen kontrolliodotus (10,6 %)
ja toiseksi eniten niitd, joita ohjaa keskitason kontrolliodotus (20,4 %). Eniten korkean
kaunistelevuuden luokassa on sisaisen kontrolliodotuksen omaavia henkildita (27,2 %).

Ristiintaulukoinnista havaitaan, ettd myods kaunistelevuuden kohdalla sisdinen
kontrolliodotus yleistyy kaunistelevuuden kasvaessa. Erot ovat tosin tasaisempia kuin
vaikutelmanhallinnan ~ kohdalla.  On  huomattava, ettd skaala  kuuluu
persoonallisuushairiopiirretestiin (SRS), kun taas itsepetos ja vaikutelmanhallinta ovat
motivaatiotestistd. Kaunistelevuus-skaala kuuluu eri mittariin kuin kaksi jalkimmaista,
mika saattaa selittad eroja. Ristiintaulukointi kertoo sen, ettd kun kaunistelevuus kasvaa,
ulkoinen kontrolliodotus heikentyy. Sisdinen kontrolliodotus sen sijaan ensin kasvaa,
mutta korkean kaunistelevuuden luokassa odotusten vastaisesti pienenee. Silti voimakas
kaunistelevuus on yleisempéa sisaisen kontrolliodotuksen ryhmassa.
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Taulukko 7. Ristiintaulukoinnin tulokset kaunistelevuudesta.

Ristiintaulukointi, kaunistelevuus

Kontrolliodotus

Ulkoinen Keskitaso Siséinen Yhteensé

Kaunistelevuus ~ Matala Count 23 547 1600 2170
Expected Count 16,8 528,5 1624,6 2170,0

% within Kontrolliodotus 48,9% 37,1% 35,3% 35,8%

Keskitaso Count 19 628 1704 2351

Expected Count 18,2 572,6 1760,1 2351,0

% within Kontrolliodotus 40,4% 42,5% 37,6% 38,8%

Korkea Count 5 301 1233 1539

Expected Count 11,9 374,8 1152,2 1539,0

% within Kontrolliodotus 10,6% 20,4% 27,2% 25,4%

Yhteensa Count 47 1476 4537 6060
Expected Count 47,0 1476,0 4537,0 6060,0

% within Kontrolliodotus 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Kaunistelevuuden

ja kontrolliodotuksen valinen

riippumattomuustestin  tulos on

seuraava: y2(4, N=6060) = 34,7, p < 0.01. Riippumattomuustestin mukaan 0 % odotetuista
frekvensseistd on alle kriittisen rajan viisi. Pienin teoreettinen frekvenssi on 11,94.
Néiden tietojen valossa testi on luotettava. Riippumattomuustesti kertoo, ettd khiin arvo
on 34,7. Sosiaalisen suotavuuden kaunistelevuus ja kontrolliodotus ovat riippuvaisia
toisistaan. Riippuvuus on tilastollisesti erittain merkitseva, silla p < 0.01.

Taulukko 8. Riippumattomuustestin tulokset kaunistelevuudesta.

Chi-Square Tests

Value df Asymptotic
Pearson Chi-Square 34,7022 4 ,000
Likelihood Ratio 36,390 4 ,000
Linear-by-Linear Association 18,582 1 ,000
N of Valid Cases 6060

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 11,94.
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Varianssianalyysi tekee melko tiukkoja oletuksia malliin tulevista muuttujista ja niiden
jakaumista. Ensinndkin riippumattoman muuttujan taytyy olla laatueroasteikollinen eli
nominaaliasteikolla mitattu. Toiseksi otoksen on oltava perdisin normaalisti
jakautuneesta populaatiosta. Kolmanneksi populaatiovarianssien on oltava yhta suuria.
Jokaisessa vertailtavassa ryhmassa on oltava enemmaén kuin 20 havaintoa. Viides oletus
on se, etta vertailtavien ryhmien taytyy olla samansuuruisia.

Tassa tutkielmassa edelld mainituista oletuksista tayttyvat ainoastaan ensimmaéinen ja
neljds. Toinen vaatimus muuttujan normaalijakautuneisuudesta on varsin voimakas
vaatimus, joka on harvoin tdysin voimassa. Suurissa otoksissa voidaan turvautua
keskeiseen raja-arvolausekkeeseen. Sen mukaan otoskeskiarvon jakauma noudattaa
likimain normaalijakaumaa siitd huolimatta, millaisesta jakaumasta otos poimitaan.
Keskeisen raja-arvolausekkeen mukaan otos noudattaa normaalijakaumaa silloin, kun
otoksen maara lahenee kolmeakymmenta tai ylittad sen. Heikkiléan (2008: 225) mukaan
epavarmoissa tapauksissa on turvallisempaa kayttdd ei-parametrisia testeja.
Normaalijakautuneisuus voidaan testata Komolgov-Smirnovin testin avulla. Téaman
tutkielman riippumattomat ja riippuvat muuttujat eivat edelld mainitun testin perusteella
taytad normaalijakautuneisuuden vaatimusta. Sen takia analyysin toisessa vaiheessa tehtiin
ei-parametrinen, jakaumasta riippumaton khiin riippumattomuustesti. Tassa testissa
normaalijakautuneisuus ei ole yhtd voimakas edellytys kuin varianssianalyysissa.
Tutkimusaineiston koko on kuitenkin yli 6 000, joten normaalijakautuneisuudesta
voidaan keskeiseen raja-arvolausekkeeseen nojaten joustaa. Lisaksi ihmisen
ominaisuuksiin liittyvét piirteet ovat yleensa normaalisti jakautuneita populaatiossa.

Kolmas vaatimus populaatiovarianssien yhtasuuruudesta voidaan varianssianalyysissa
ratkaista melko helpostikin. Se voidaan nimittdin varmistaa kéayttamalla analyysin
yhteydessé t-testid. SPSS-ohjelma tekee testin automaattisesti ja ilmoittaa testin tuloksen
muiden tulosteiden joukossa. T-testin tulosteesta voi lukea tuloksen seka yhta suurten etta
erisuurten varianssien tapauksessa silloin, kun vertailtavia ryhmia on vain kaksi.
Varsinkin rajatapauksissa, kun Sig.-arvo on kadytetyn merkitsevyystason lahell,
johtopaatosta tehtdessa on hyvé ottaa tdma virhemahdollisuus huomioon (Heikkila 2008:
225). Olen esittanyt tuloksissa myds Dunnetin T3 -testin tulokset. Testi kertoo tuloksen
silloin, kun varianssit ovat erisuuruiset.  Viimeinen vaatimus otosten
samansuuruisuudesta ja& myo6s tayttymattd. Nummenmaan (2004: 128) mukaan
varianssianalyysiin liitetyt oletukset ovat melko tiukkoja. Usein on esimerkiksi erittéin
hankalaa kerdt4d saman verran havaintoja kaikista vertailtavista ryhmista.
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Varianssianalyysi on kuitenkin suhteellisen robusti menetelmé, joten pienet poikkeamat
oletuksista eivat yleensa ole kohtalokkaita.

Vaikutelmanhallinnassa erot keskiarvoissa ulkoisen ja sisdisen kontrolliodotuksen
ryhmissa vaikuttavat selviltd. Vaikutelmanhallinta kasvaa, kun siséinen kontrolliodotus
yleistyy. Ulkoisen kontrolliodotuksen ryhmassé keskiarvo on 12,57, keskitason ryhmassa
18,75 ja sisdisen kontrolliodotuksen ryhmassa 19,54. Kontrolliodotuksen vaikutuksen
testaus vaikutelmanhallintaan on seuraava: F (2,6139) = 29.40, p < 0.01. F-arvo on
selvasti yli yhden ja kertoo siitd, etté vaihtelu vaikutelmanhallinnassa johtuu nimenomaan
kontrolliodotuksesta eik& satunnaisvaihtelusta. Erot keskiarvoissa ovat tilastollisesti
erittdin merkitsevid. Tulos kertoo, etté sisdisen kontrolliodotuksen omaavat henkil6t ovat
taipuvaisempia vaikutelmanhallintaan kuin ulkoisen kontrolliodotuksen omaavat
henkilot. Sama asia kdy ilmi alla olevasta kuviosta.

Taulukko 9. Varianssianalyysin tulokset vaikutelmanhallinnasta.

Kotrolliodotusryhmien véliset erot vaikutelmanhallinnassa (ANOVA)

N Mean Std. Deviation Std. Error
Ulkoinen kontrolliodotus 47 12,57 8,002 1,167
Keskitason kontrolliodotus 1499 18,75 6,249 ,161
Sisainen kontrolliodotus 4596 19,54 7,139 ,105
Yhteensé 6142 19,29 6,972 ,089

Taulukko 10. F-testin tulokset vaikutelmanhallinnasta.

ANOVA-taulukko

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2832,442 2 1416,221 29,406 ,000
Within Groups 295658,800 6139 48,161

Total 298491,242 6141
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Kuvio 5. Kontrolliodotuksen ja vaikutelmanhallinnan vélinen yhteys.

Varianssianalyysin tuloksesta selviaa, ettd ryhmien valilla on eroja. Post Hoc -testi eli
parivertailu kertoo vield tarkemmin, minkd ryhmien valillda on eroja. Levenen testi
osoittaa, ettd varianssit ovat erisuuruisia (p < 0.05). Siksi Post Hoc -testista katsotaan

Dunnetin T3 -testin tuloksia.

Taulukko 11. Levenen testin tulokset vaikutelmanhallinnasta.

Varianssien yhtasuuruuden testaus

Levene Statistic

dfl

df2

Sig.

23,716

6139

,000

Dunnetin T3 -testin mukaan kaikki kolme kontrolliodotuksen ryhméé eroavat toisistaan
tilastollisesti merkitsevasti sosiaalisen suotavuuden vaikutelmanhallinnassa (p < 0.05).
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Taulukko 12. Dunnetin T3 -testin tulokset vaikutelmanhallinnasta.

Post Hoc -testi (Dunnet T3)

(I) Kontrolliodotus (J) Kontrolliodotus Mean Difference (I-J) Std. Error Sig.
Ulkoinen kontrolliodotus Keskitason kontrolliodotus -6,179" 1,178 ,000
Siséinen kontrolliodotus -6,963" 1,172 ,000
Keskitason kontrolliodotus Ulkoinen kontrolliodotus 6,179 1,178 ,000
Siséinen kontrolliodotus -,784 ,193 ,000
Siséainen kontrolliodotus Ulkoinen kontrolliodotus 6,963 1,172 ,000
Keskitason kontrolliodotus ,784" ,193 ,000

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Sosiaalisen suotavuuden itsepetos kasvaa, kun sisainen kontrolliodotus yleistyy. Ulkoisen
kontrolliodotuksen ryhmaéssa keskiarvo on 14,06, keskitason ryhmassé 20,18 ja sisdisen
kontrolliodotuksen  ryhmassa 22,28. Kontrolliodotuksen  vaikutuksen testaus
itsepetokseen on seuraava: F (2,6139) = 166.7, p < 0.01. F-arvo on korkeampi kuin yksi
ja kertoo siitd, ettd vaihtelu itsepetoksen keskiarvoissa johtuu nimenomaan
rilppumattomasta ~ muuttujasta  eli  kontrolliodotuksesta ~ eikd  sattumasta.
Varianssianalyysin perusteella erot keskiarvoissa ovat tilastollisesti erittdin merkitsevié.
Siséisen kontrolliodotuksen omaavat henkilét ovat taipuvaisempia sosiaalisen
suotavuuden itsepetokseen kuin ulkoisen kontrolliodotuksen omaavat henkil6t. Kuvio
havainnollistaa vaikutusta.

Taulukko 13. Varianssianalyysin tulokset itsepetoksesta.

Kontrolliodotusryhmien véliset erot itsepetoksessa (ANOVA)

N Mean Std. Deviation Std. Error
Ulkoinen kontrolliodotus 47 14,06 8,401 1,225
Keskitason kontrolliodotus 1499 20,18 4,559 ,118
Sisainen kontrolliodotus 4596 22,28 4,848 ,072
Yhteensa 6142 21,71 4,944 ,063
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Taulukko 14. F-testin tulokset itsepetoksesta.

ANOVA-taulukko

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 7733,486 2 3866,743 166,735 ,000
Within Groups 142369,476 6139 23,191
Total 150102,962 6141

244

2249

20

Keskiarvo, itsepetos
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Ulkoinen kortrolliodotus Keskivaiheen kontroliocotus Siséinen kontroliodotus

Kontrolliodotus

Kuvio 6. Kontrolliodotuksen ja itsepetoksen valinen yhteys.

Kontrolliodotusryhmien véliset erot itsepetoksessa vaikuttavat varianssianalyysin
tulosten perusteella voimakkaammilta kuin vaikutelmanhallinnan kohdalla. Levenen testi
osoittaa, ettd varianssit ovat erisuuruisia (p < 0.05). Siksi tassékin tapauksessa Post Hoc
-testissd tarkastellaan Dunnetin T3 -testin tuloksia.

Taulukko 15. Levenen testin tulokset itsepetoksesta.

Varianssien yhtasuuruuden testaus

Levene Statistic dfl df2 Sig.

26,198 2 6139 ,000
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Dunnetin T3 -testista havaitaan, ettd kaikki kolme kontrolliodotuksen ryhmaa eroavat
toisistaan tilastollisesti merkitsevasti sosiaalisen suotavuuden itsepetoksessa (p < 0.05).

Taulukko 16. Dunnetin T3 -testin tulokset itsepetoksesta.

Post Hoc -testi (Dunnet T3)

(1) Kontrolliodotus (J) Kontrolliodotus Mean Difference (I-J) Std. Error Sig.
Ulkoinen kontrolliodotus Keskitason kontrolliodotus -6,120" 1,231 ,000
Sisainen kontrolliodotus -8,217" 1,228 ,000
Keskitason kontrolliodotus Ulkoinen kontrolliodotus 6,120 1,231 ,000
Siséinen kontrolliodotus -2,096" ,138 ,000
Siséainen kontrolliodotus Ulkoinen kontrolliodotus 8,217 1,228 ,000
Keskitason kontrolliodotus 2,096 ,138 ,000

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Kaunistelevuuden kohdalla erot keskiarvoissa ulkoisen, keskitason ja sisdisen
kontrolliodotusryhmien vélill& ovat pienempia kuin vaikutelmanhallinnan ja itsepetoksen
ryhmissé. Ulkoisen kontrolliodotuksen ryhméssé keskiarvo on 13,81, keskitason
ryhmassé 16,32 ja sisdisen kontrolliodotuksen ryhméssé 16,94. Korkeampi keskiarvo
sisdisen kontrolliodotuksen ryhmdssé kertoo siitd, ettd sisdisen kontrolliodotuksen
omaavat henkilot ovat taipuvaisempia myods kaunistelevuuteen. Kontrolliodotuksen
vaikutuksen testaus kaunistelevuuteen on seuraava: F (2,6057) = 9.2, p < 0.01. F-arvo
kertoo, ettd erot kaunistelevuudessa johtuvat kontrolliodotuksesta. Vaihtelu on
tilastollisesti erittain merkitseva (p < 0.01). Sisdisen kontrolliodotuksen omaavat henkilot
ovat taipuvaisempia tahalliseen kaunistelevuuteen kuin ulkoisen kontrolliodotuksen
omaavat henkil6t. Kuvio havainnollistaa vaikutusta.
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Taulukko 17. Varianssianalyysin tulokset kaunistelevuudesta.

Kontrolliodotusryhmien valiset erot kaunistelevuudessa (ANOVA)

N Mean Std. Deviation Std. Error
Ulkoinen kontrolliodotus 47 13,81 5,690 ,830
Keskitason kontrolliodotus 1476 16,32 6,174 161
Siséainen kontrolliodotus 4537 16,94 6,970 ,103
Total 6060 16,76 6,785 ,087

Taulukko 18. F-testin tulokset kaunistelevuudesta.

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 844,598 2 422,299 9,198 ,000
Within Groups 278077,748 6057 45,910
Total 278922,346 6059
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Kuvio 7. Kontrolliodotuksen ja kaunistelevuuden vélinen yhteys.
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Levenen testi osoittaa, ettd varianssit ovat erisuuruisia (p < 0.05). Siksi Post Hoc -testisté
tarkastellaan tassékin tapauksessa Dunnetin T3 -testin tuloksia.

Taulukko 19. Levenen testin tulokset kaunistelevuudesta.

Varianssien yhtasuuruuden testaus

Levene Statistic dfl df2 Sig.

26,198 2 6139 ,000

Dunnetin T3 -testista havaitaan, ettd kaikki kolme kontrolliodotuksen ryhmaa eroavat
toisistaan tilastollisesti merkitsevasti sosiaalisen suotavuuden kaunistelevuudessa (p <
0.05).

Taulukko 20. Dunnetin T3 -testin tulokset kaunistelevuudesta.

Post Hoc -testi (Dunnet T3)

(1) Kontrolliodotus (J) Kontrolliodotus Mean Difference (I-J) Std. Error Sig.
Ulkoinen kontrolliodotus Keskitason kontrolliodotus -2,507" ,845 ,014
Siséinen kontrolliodotus -3,130° ,836 ,001
Keskitason kontrolliodotus Ulkoinen kontrolliodotus 2,507 ,845 ,014
Sisainen kontrolliodotus -,622" ,191 ,003
Siséinen kontrolliodotus Ulkoinen kontrolliodotus 3,130 ,836 ,001
Keskitason kontrolliodotus ,622° ,191 ,003

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

6.2. Keskeisimmat tulokset

Korrelaatioanalyysi osoittaa positiivisen tilastollisen riippuvuuden kontrolliodotuksen ja
kaikkien sosiaalisen suotavuuden ulottuvuksien valilld. Riippuvuus on voimakkainta
kontrolliodotuksen ja itsepetoksen valilla. Toiseksi voimakkainta riippuvuus on
kontrolliodotuksen ja  vaikutelmanhallinnan  vélilla sek& heikoin  sisédisen
kontrolliodotuksen ja kaunistelevuuden valilla&. Mielenkiintoista korrelaatioissa on se,
ettd sisdisen kontrolliodotuksen kasvaessa passiivis-aggressiivisuus (defensiivisyys)
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laskee. Sisaisen kontrolliodotuksen omaavat henkil6t luottavat itseensd ja omiin
vaikutusmahdollisuuksiinsa elaméssd, joten tarve puolustautua tai syytelld muita
epéonnistumisista heikentyy. Sen sijaan ulkoisen kontrolliodotuksen omaaville
henkildille passiivis-aggressiivisuus nayttdd olevan tyypillisempad. He ovat
taipuvaisempia suojelemaan itsetuntoaan syyttamalla muita epdonnistumisistaan ja
perustelemaan omia heikkouksiaan ulkopuolisilla syilld (Wang & Anderson 1994).

Korrelaatioanalyysi tukee monilta osin aikaisempia tutkimuksia ja maaritelmia
kontrolliodotuksesta. Korrelaatioanalyysin perusteella on mahdollista, ettd myds sisaista
kontrolliodotusta on helppo kaunistella testeissa. Toinen mahdollisuus on se, ettd
sosiaalinen suotavuus on ominainen persoonallisuuspiirre sisdisesti orientoituneille
ihmisille. Rotterin (1966) mukaan kontrolliodotus on tilannesidonnainen tekija. Joissakin
tilanteissa sisdisen kontrolliodotuksen omaava henkild voi toimia aivan kuin hanta
ohjailisi ulkoinen kontrolliodotus. On yhtd mahdollista, ettd yhteys toimii toisinkin pain.
McFarland ja Ryan (2000) totesivat tutkimuksessaan, ettd taipumus kaunistella yhdessa
persoonallisuus- tai motivaatiotestissa lisasi kaunistelua muissakin testeissa.

Korrelaatioanalyysin, ristiintaulukoinnin ja khiin riippumattomuustestin  avulla
tarkasteltiin kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden valistd yhteyttd. Tulosten
perusteella vastataan ensimmadiseen tarkentavaan tutkimuskysymykseen: Onko
henkildarvioinneissa arvioitava kontrolliodotus tilastollisesti merkitsevésti yhteydessa
sosiaalisen suotavuuden itsepetokseen, vaikutelmanhallintaan ja kaunistelevuuteen?
Tulosten perusteella riippuvuus kontrolliodotuksen ja kaikkien kolmen sosiaalisen
suotavuuden ilmenemismuodon Vvélilla on tilastollisesti erittdin merkitseva, mika johtuu
osaltaan suuresta otoskoosta. Korrelaatioanalyysin tarkein huomio on se, ettd vaikka
riippuvuus on heikompi vaikutelmanhallinnan ja kaunistelevuuden kohdalla, riippuvuus
on positiivinen eikd negatiivinen. Korrelaatioanalyysi osoittaa, ettd sisaisen
kontrolliodotuksen yleistyessa niin tietoinen ja tiedostamatonkin sosiaalinen suotavuus
kasvavat.

Siséisen kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden vélinen positiivinen yhteys
havaittiin my®s ristiintaulukoinnissa, jossa kaytettiin kontrolliodotus-skaalan luokiteltuja
muuttujia. Sisdinen kontrolliodotus oli huomattavasti yleisempédd korkean sosiaalisen
suotavuuden ryhmissd. Naissd ryhmissd ulkoisen ja keskitason kontrolliodotuksen
ryhmaan kuuluvia oli selkedsti vahemman. Khiin riippumattomuustestin perusteella erot
sosiaalisessa suotavuudessa eri kontrolliodotusryhmien vélilla ovat tilastollisesti erittéin
merkitsevid. Tulos johtuu suurella todenndkoisyydelld kontrolliodotuksesta. Sisdisen
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kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden kaikkien kolmen ilmenemismuodon vélill&
vallitsee tilastollisesti erittdin  merkitsevd riippuvuus. Tama varoittaa siitd
mahdollisuudesta, ettd sosiaalinen suotavuus voi olla joillekin ihmisille ovela keino
verhota itsekk&at motiivit myonteiseksi tyokayttaytymiseksi ja  sisdiseksi
kontrolliodotukseksi, miké nayttaytyy tydelamassé alaistaitoina. Alaistaitoihin kuuluvat
esimerkiksi avuliaisuus, yhteistyokykyisyys, myontyvéisyys ja kohteliaisuus. Alaistaidot
puolestaan ennustavat hyvid suoritusarviointeja esimiehiltd, mika voi edistaa
tyémenestysta seka palkka- ja urakehitysta (Podsakoff ym. 2000).

Nykyaan tutkijat ovat yksimielisia siitd, ettd sosiaalinen suotavuus on jossain méarin
vastaustyyli ja jossain maarin persoonallisuustekija. Tunnetasapaino ja tunnollisuus on
monissa  tutkimuksissa  todettu  luotettaviksi ~ tyomenestystd  ennustaviksi
persoonallisuuden péaapiirteiksi. Mielenkiintoista on se, ettd juuri samat piirteet
korreloivat merkittdvimmin sosiaalisen suotavuuden kanssa (Paulhus 1984; Ones ym.
1996; Paulhus & John 1998; Nederstrém & Furnham: 2012). Né&in ollen sosiaalinen
suotavuus  kuuluu  rauhallisten,  rentojen, itsevarmojen,  vastuuntuntoisten,
jarjestelmallisten ja harkitsevaisten ihmisten persoonallisuuteen. Toinen mahdollisuus on
se, ettd vastaajat kaunistelevat vastauksiaan nayttaakseen mahdollisimman tasapainoisilta
ja tunnollisilta. McFarland ja Ryan (2000) havaitsivat, ettd Kkaikista viidestéa
persoonallisuuden péaapiirteesta juuri tunnollisuutta, neuroottisuutta (tunnetasapaino) ja
sovinnollisuutta oli helpointa kaunistella valintatesteissa, silla néissa skaaloissa esiintyi
eniten vaihtelua. Mielenkiinnon vuoksi korrelaatioanalyysiin otettiin mukaan myds muita
motivaatiotestin skaaloja, joista erityisesti optimismi, tunnollisuus, loppuunsaattamisen
tarve, tunnetasapaino, itseluottamus seka alhainen passiivis-aggressiivisuus (ei-
defensiivisyys) korreloivat positiivisesti ja tilastollisesti erittain merkitsevasti sosiaalisen
suotavuuden kanssa. Edella luetellut piirteet kuvaavat hyvin sisdisen kontrolliodotuksen
omaavia ihmisia.

Varianssianalyysin avulla vastataan toiseen tarkentavaan tutkimuskysymykseen: Onko
sosiaalisen suotavuuden itsepetoksessa, vaikutelmanhallinnassa ja kaunistelevuudessa
eroja sen perusteella, mihin kontrolliodotusryhmaén henkild kuuluu? Varianssianalyysi
osoittaa tilastollisesti erittdin merkitsevid eroja sosiaalisessa suotavuudessa eri
kontrolliodotusryhmien  valill4&.  Sisdisen kontrolliodotuksen ryhmaan kuuluvat
kaunistelevat enemman seka tietoisesti ettd vahemman tietoisesti kuin keskitason tai
ulkoisen kontrolliodotuksen ryhmaan kuuluvat. Vaikka ulkoisen kontrolliodotuksen
ryhmd kaunistelee myds, sosiaalinen suotavuus on tilastollisten testien valossa
yleisempéé sisdiselle kontrolliodotukselle.
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Tulosten perusteella tutkimushypoteesit 1 a) ja 1 b) jadvat voimaan mutta hypoteesit 2 a)
ja2b) hylataan. Tietoinen vaikutelmanhallinta on yleisempaa sisaisen kontrolliodotuksen
omaaville henkildille, mutta niin on vdhemman tietoinen itsepetoskin. Myods kolmas
sosiaalisen suotavuuden muoto eli kaunistelevuus on yleisempad sisdisen
kontrolliodotuksen ryhmassa. Ulkoisen kontrolliodotuksen omaavat henkil6t ovat
vahemman taipuvaisempia kaikille kolmelle sosiaalisen suotavuuden muodolle. Itsepetos
ei siis olekaan tyypillisempaa ulkoisen kontrolliodotuksen ryhméssd, kuten teoriaan
pohjaten toisessa tutkimushypoteesissa oletettiin.

Eri menetelmilld saadut tutkimustulokset osoittavat, ettd kaikki ehdokkaat kaunistelevat
vastauksiaan. Tulokset vahvistavat kuitenkin myods aikaisempien tutkimusten oletuksen
siitd, ettd jotkut ihmiset kaunistelevat vastauksiaan enemman kuin toiset (McFarland &
Ryan: 2000). Talldin rehelliset ja todellisuudessa parhaiten suoriutuvat hakijat voivat
jaada paremmuusjarjestyksessa alemmalle tasolle kuin kaunistelijat. Tutkimuksissa on
sédannollisesti havaittu, ettd ihmisen persoonallisuus liittyy vastausten kaunisteluun
valintatesteissd varsinkin tydssa arvostettujen ominaisuuksien kohdalla. Laura
Honkaniemi (2012) totesi vaitoskirjatutkimuksessaan, ettd kaunistelua tapahtui eniten
kullakin alalla tarkeina pidetyissd ominaisuuksissa. Han havaitsi myos, ettd hakijoiden
persoonallisuustyyppi oli yhteydessa siihen, millaisina he kokivat arviointitilanteen.
Kaunistelua tapahtui eniten silloin, kun hakijat kokivat arviointitilanteen myonteiseksi.
Patevilta ja oikeudenmukaisilta vaikuttaneet testit mahdollisesti  lisdsivét
suoritusmotivaatiota ja sitd kautta kaunistelua. Naiden tulosten valossa on mahdollista,
ettd sisdisen kontrolliodotuksen omaavat henkilét kokevat arviointitilanteen ja omat
vaikutusmahdollisuutensa myonteisemmin ja ovat siksi taipuvaisempia sosiaaliselle
suotavuudelle. Jos henkildstdjohtamiseen liittyvia valinta- tai ylentamispaatoksia tehdaén
paremmuusjarjestyksen perusteella, voivat ulkoisen kontrolliodotuksen omaavat henkil6t
karsiutua naiden perusteiden johdosta rehellisyytensa takia.

Nykyédan ajatellaan, ettd prososiaaliset ja itsekkadt motiivit saattavat olla toisiaan
tdydentéavia eivatka erillisida muuttujiaan, niin kuin aina 2000-luvulle saakka oletettiin
(Grant & Mayer 2009). Vaihtoehtoisen teorian mukaan on mahdollista, etta jotkut ihmiset
ajattelevat omaa etuaan mutta edistdvat samalla myos organisaation strategisten
tavoitteiden toteutumista. Itsekk&it ja sosiaalista kanssakdymistd edistavat
motivaatiotekijat voivat esiintyd tietyissa tilanteissa samanaikaisesti. Taman teorian
mukaan sosiaalinen suotavuus ja itsekkdaat motiivit toimivat valittdving tekijoina
prososiaalisten motiivien, alaistaitojen ja lopulta kokonaissuoriutumisen valilla.
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Tyontekija osallistuu toimintaan silloin, kun han arvioi toiminnan jollain tavalla
hyodylliseksi. Edellda mainittu nédkemys itsekkdiden ja sosiaalista kanssakaymista
edistavien (prososiaalisten) motiivien yhteisvaikutuksesta ei ole uusi. Jo vuonna 1776
Adam Smith totesi kuuluisassa teoksessaan The Wealth of Nations, ettd ihmista ohjailevat
luontaisesti itsekk&at motiivit, mutta oman edun tavoittelu edistdd myo6s yhteiskunnan
kehitystd. Adam Smithin perintd jatti taloudelliseen ja organisaatiopsykologiseen
ajatteluun kasitteen Homo Economicus, jonka perusteella tyontekijad pidetdén
luonnostaan itsekkadana oman edun tavoittelijana.

Grantin ja Mayerin (2009) huomiot tukevat Victor Vroomin (1964) odotusarvoteoriaa.
Kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden valista yhteyttd on mielenkiintoista
tarkastella odotusarvoteorian avulla. Teoriaa on Kritisoitu paljon, mutta tutkimustulokset
puhuvat sen puolesta. Odotusarvoteoriaan liittyy kolme tirkeéda oletusta. Ensimmainen
naisté on se, ettd ennen suoritusta tyontekijé arvioi onnistumisen todennakoisyytta. Tassa
tapauksessa hénelld pitda olla kaunisteluun tarvittavat taidot ja mahdollisuus siihen.
Seuraavaksi tyontekija arvioi sitd, milla todennakdisyydelld kaunistelu johtaa palkinnon
saamiseen. Jos palkitseminen on sidottu tekijoihin, joihin kaunistelu ei vaikuta, ihminen
saattaa kokea palkinnon saamisen mahdottomaksi. Tama voi laskea héanen
suoritusmotivaatiotaan ja tarvetta kaunistella. Kolmanneksi tyontekijé arvioi palkintojen
houkuttelevuutta. Motivoidakseen riittdvasti palkintojen pitdd olla henkil6kohtaisesti
merkityksellisid, kuten palkankorotus, ylennys tai haasteellisemmat tyotehtévat.
Esimiehen taytyy olla tietoinen siitd, mitd juuri hanen alaisensa arvostavat. Tama on
ongelmallista, koska esimiehelld on harvoin kaytdssaan tietoa alaistensa syvimmista
motiiveista ja ominaisuuksista. Robbins ja Judge (2014: 138-139) painottavat, ettd
perinteisesti organisaatioiden palkitsemisjarjestelmat ovat sidoksissa muuhun kuin
henkildston suoriutumiseen, jolloin odotusarvoteoria soveltuu niihin huonosti. Néin on
esimerkiksi silloin, kun tyontekijoita palkitaan tyotehtdvien vaativuuden tai
tyossdolovuosien perusteella.

Odotusarvoteoriaan tukeutuen voidaan todeta, ettd tulosten perusteella kontrolliodotus ja
sosiaalinen suotavuus saattavat ohjailla tyontekijan toimintaa ja toimia organisaation
strategisten tavoitteiden ja henkildkohtaisten tavoitteiden kannalta tehokkaasti yhdessa.
Parhaimmillaan ne voivat hyodynt&é seka tyontekijaa ettd organisaatiota. Grant ja Mayer
(2009: 909) esittavat, ettd vaikutelmanhallintaan liittyvat motiivit saattavat olla osa
ihmisen identiteettid ja persoonallisuutta. Talldin han toimii tiedostamattaan omien
arvojensa mukaisesti mutta auttaa samalla kollegoita, organisaatiota ja vahvistaa omaa
mindkuvaansa. Talla tavalla hdnen toiminnassaan yhdistyvat seka auttaminen ettd oman
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edun tavoittelu. Erityisen hedelmallinen tilanne on silloin, kun tyontekija jakaa
organisaation arvot ja toimii luonnostaan niiden mukaisesti. Johtopé&atoksissa
tarkastellaan  sitd, mitd tutkielman  keskeisimméat 16ydokset  merkitsevat
henkilostojohtamiselle. Johtopéatoksissa pohditaan, miten kontrolliodotuksen ja
sosiaalisen  suotavuuden  vélisen  yhteyden  ymmartdaminen voi  tehostaa
henkildstdjohtamista organisaatiossa.
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7. JOHTOPAATOKSET

Tassa pdadluvussa esitetddn tutkielman johtopd&tokset. Tutkimustulosten perusteella
vastataan siihen, millainen on kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden valinen
yhteys henkildstojohtamisen kentdssé. Tastd yhteydestd muodostetaan tutkimustulosten
perusteella paranneltu malli. Sen jalkeen pohditaan sitd, minkalaista lisdarvoa
henkilGarvioinnit voivat tuoda henkilostojohtamiselle ja miten ne voivat lisata
henkilostojohtamisen vaikuttavuutta. Johtopéatokset paatetadn tutkimuksen arviointiin,
jossa pohditaan tutkimuksen heikkouksia ja vahvuuksia.

7.1. Kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden vélinen yhteys
henkilostojohtamisen kentdssé

Strategisen henkilostdjohtamisen kirjallisuudessa on viime vuosikymmenten aikana
yleistynyt malli, jossa henkilostokdytdannot jaetaan kykyjd, motivaatiota ja
suoriutumismahdollisuuksia edistaviin henkildstotoimintoihin (AMO-theory) (Boxall &
Purcell 2008). Boselie, Dietz ja Boon (2005) tekivat sisallonanalyysin, jossa he
tarkastelivat, missé eri yhteyksissé kasite henkilostdjohtaminen esiintyy. He huomasivat,
ettd AMO-malli esiintyi yli puolessa 2000-luvun jalkeen julkaistussa artikkelissa. Kykyja
edistavilla ja motivaatiota edistavilla henkilostokéytannoilla on suora yhteys
organisaation taloudelliseen kannattavuuteen. Ensimmadiseksi mainittuihin kuuluvat
esimerkiksi rekrytoinnit ja koulutus. Toiseen ryhm&an kuuluvat muun muassa
suoritusarviointi, palkitseminen ja tyontekijoiden osallistuminen p&atoksentekoon.
Mahdollisuuksia edistavat henkilostokaytdnnot lisddvat motivaatiota ja halua kayttaé
omia kykyjé tyossd. Tallaisia ovat yhteisty6, avoin viestintd ja johdon tuki. Erilaiset
henkilostokaytannot vaikuttavat organisaation suorituskykyyn myo6s valillisesti
henkildstén motivaation lisddntymisen ja sitoutumisen kautta (Jiang, Lepak, Hu & Baer:
2012).

Organisaation johto suunnittelee yleensd strategisten tavoitteiden pohjalta sellaisen
henkilostojarjestelmén, jonka avulla organisaatiolla on kaytossdadn mahdollisimman
kyvykéds ja motivoitunut henkilostd toteuttamassa strategiaa. AMO-malli  kuvaa
ajattelutapaa, jonka mukaan ihmisten kyvyt ja osaaminen eivat vélttamatta yksinéén takaa
organisaation tehokkuutta. Yh& enemmén kiinnitetddn huomiota myo6s tyontekijan
motivaatioon, tyokayttdytymiseen ja suoriutumista edistdviin henkildkohtaisiin
ominaisuuksiin. Tallaisten ominaisuuksien tunnistaminen on tarkeéd, jotta organisaatioon
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voidaan rekrytoida strategisten tavoitteiden kannalta oikeanlaista ydinosaamista ja
toisaalta tunnistaa seké kehittdd jo olemassa olevaa kyvykkyytta. Organisaation johto
osoittaa luottamuksensa henkilostéjohtamiseen parhaiten niin, ettd se investoi
kaytannollisiin tietojarjestelmiin ja tarjoaa tukea tyon tekemiseen (Boxall & Purcell
2008).

Alla esitetddn tulosten perusteella muodostettu paranneltu malli kontrolliodotuksen ja
sosiaalisen suotavuuden valisesta yhteydesta henkilostdjohtamisen kentéssd. Mallin
mukaan sisaisen kontrolliodotuksen omaavat henkil6t ovat taipuvaisempia kaikille
kolmelle  sosiaalisen  suotavuuden  ilmenemismuodolle.  Vaikka  ulkoisen
kontrolliodotuksen omaavat henkilot kaunistelevat myos, sosiaalinen suotavuus on
tulosten perusteella selvasti yleisempaa sisaisen kontrolliodotuksen ryhmaéssa.

REKRYTOINTI REKRYTOINTI
HENKILOARVIOINNIT HENKILOARVIOINNIT
h b
SISAINEN ; ULKOINEN
KONTROLLIODOTUS | KONTROLLIODOTUS

MOTIVAATIO

| Prososiaaliset motiivit |
| ltsekkadt motiivit |

~
SOSIAALINEN
SUOTAVUUS
Vaikutelmanhallinta
Kaunistelevuus

"‘Q\"”

SUORIUTUMINEN
Tehtavakeskeinen
Kontekstuaalinen

PALKITSEMINEN
Mydnteinen palaute, arvostus, maine
Palkka- ja urakehitys

Kuvio 8. Paranneltu malli kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden yhteydesté
henkilostdjohtamisen kentdssé.

Nykydan korostetaan sitd, ettd tyduralla eteneminen on tyontekijan henkilokohtainen
projekti ja psykologinen sopimus tyénantajan kanssa on heikentynyt (Sullivan 1999:
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458). Yksilokeskeisen ura-ajattelun myd6td henkildarviointien asema tydelaman
testauksessa korostuu. Henkildarviointien avulla etsitddan tyontekijoita, joilla on
tarvittavan osaamisen lisaksi strategian toteutumisen kannalta merkittdvimpia
tyémenestysta ja -kdyttaytymistd ennustavia ominaisuuksia. Etenkin motivaatio on ollut
kiinnostuksen kohteena pitk&&n, koska motivaatiotekijat ennustavat kontekstuaalista
suoriutumista eli alaistaitoja (Rioux & Penner 2001; Grant & Mayer 2009). Alaistaidot
tdydentavat tehtavakeskeista suoriutumista tarjoamalla sille suotuisan psykologisen
ympariston. Vaikka alaistaidot kuuluvat tehtavankuvan ulkopuolelle, esimiehet arvioivat
alaistaitoihin kuuluvia ominaisuuksia arviointiraporteissaan lahes yhta paljon kuin
tehtdvakeskeista suoriutumista (Borman & Motowidlo 1997: 103-104; Becton ym. 2007:
495). Jotkut asiantuntijat pitdvat alaistaitoja edellytyksend organisaation tehokkaalle
toiminnalle (Katz 1964: 132; Podsakoff ym. 1997: 296). Alaistaitojen osoittaminen
organisaatiossa ennustaa myonteisid suoritusarvioita esimiehilta (Becton ym. 2007).

Tehtavékeskeistd suoriutumista ennustavat parhaiten kognitiiviset kyvyt eli ihmisen
tiedot, taidot ja valmiudet, kun taas alaistaitoja ennustavat luonteenpiirteet ja
persoonallisuus (Organ & Ryan 1995; Goodman & Svyantek 1996; Borman &
Motowidlo 1997). Tyémenestyksen hahmottaminen entista laajempana ilmiénd nakyy
my0s psykologisten henkildarviointien kehityksessd. Henkildarviointien luotettavuutta
on tutkittu vuosikymmenid, ja nykyaan niiden ennustekyvysta l16ytyy runsaasti todisteita
ja tutkimustietoa (Schmidt & Hunter 1998). Henkiléarvioinneissa kaytetaan
arviointikeskuksia, joissa erilaisia valintamenetelmia yhdistellaadn luotettavuuden ja
asiakasorganisaation taloudellisen hyodyn lisaédmiseksi. Arviointikeskukset onnistuvat
ennustamaan luotettavasti ehdokkaan mydhempaa tydsuoriutumista (Gaugler ym. 1987;
Hermelin ym. 2007). Erilaisten menetelmien yhdistelmilld asiantuntijat saavat tietoa
paitsi ehdokkaan kognitiivisista taidoista, myds persoonallisuudesta, motivaatiosta,
odotuksista ja arvoista. Henkildarviointi ottaa huomioon myds sen, ettd kun hakijan arvot
ja odotukset sopivat organisaatiokulttuuriin (Person-Organisation Fit), hdn osoittaa
enemman alaistaitoja. Yhteensopivuus lisad myds tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista, mika
parantaa suoriutumista ja pitkalla tdhtdimella organisaation tehokkuutta (Barrick &
Mount 1991; Bowen ym. 1991; Judge ym. 1998; Goodman & Svyantek 1999; Barrick
ym. 2001).

Uusi kasitys tydmenestyksesté ja uralla etenemisesté lisd4 yksilon vastuuta ja voi siten
altistaa epérehellisille keinoille. Yksilon vastuu omasta menestyksestdan tarjoaa
suotuisan kasvuympaériston itsekkaille motiiveille ja erilaisille
vaikutelmanhallintakeinoille. Itse asiassa Arthur, Claman ja DeFillippi (1995) sanovat
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tdman epasuorasti alykkaan uran kuvauksessaan. Heiddn mukaansa alykkaassé urassa
painottuu yksilén monipuolinen asiantuntijuus. Asiantuntijuus ei enda rajoitu ammatin
sisall6lliseen hallintaan ja kehittdmiseen. Sen sijaan sosiaalinen pddoma, kuten verkostot
ja maine, ovat sen keskeisia osa-alueita. Sosiaalinen suotavuus on tunnistettu
henkildarvioinneissa ongelmaksi, silla tutkimusten mukaan ihmiset pyrkivat
kaunistelemaan vastauksiaan tai jopa valehtelemaan testeissa siind maérin, etta testit ovat
epéluotettavia (Frei ym. 1997; Griffith ym. 1997). Muut tutkijat ovat kuitenkin
osoittaneet, ettd vaikka sosiaalinen suotavuus on l&sna arviointitilanteissa, se ei vaikuta
testien luotettavuuteen (Montag & Comrey 1990; Schmidt & Ryan 1993). Pitkén
tutkimustyon ansiosta sosiaalista suotavuutta voidaan kontrolloida testeissa. Sosiaalista
suotavuutta mittaavan skaalan avulla ehdokkaan pisteet voidaan korjata niin, ettd
kaunistelu ei vaikuta testien luotettavuuteen (McRae & Costa 1983; Doty & Glick 1998).

Henkildstdjohtamisen nakdkulmasta on ongelmallista, ettd sosiaalinen suotavuus saattaa
esiintyd muissakin tydeldman arviointitilanteissa kuin henkilévalinnoissa, mistd on
olemassa jopa nayttéa (Wayne ym. 1997). Henkilostdalan ammattilaisilla on harvoin
kaytossdan vélineitda arvioida tai kontrolloida kaunistelua yhtda luotettavasti kuin
asiantuntijoiden tekemissa testeissa. Huoli on aiheellinen siksi, ettd tdmén tutkielman
tulosten perusteella sisdinen kontrolliodotus on yhteydessé sosiaaliseen suotavuuteen.
Suurimmassa osassa organisaatioita kdytetadn edelleen rekrytoinneissa ennustearvoltaan
epéluotettavia menetelmid, koska asiantuntijoiden suorittamat henkildarvioinnit ovat
kalliita ja vievat aikaa. Tallaisia menetelmia ovat esimerkiksi strukturoimaton haastattelu
tai persoonallisuustestit ilman luotettavuutta tadydentavida menetelmia (Kelechi 2012:
117). Uudenlaisen ura- ja tydmenestysajattelun myo6ta organisaatiot ovat ymmartaneet
onnistuneen rekrytoinnin taloudellisen arvon ja kayttavat yhd enemmaén ulkopuolisia
asiantuntijoita henkilovalinnoissaan. Tasta kertoo se, ettd vuonna 2001 astui voimaan
laki, jonka mukaan henkildarviointimenetelmien pitdd olla luotettavia ja tayttaa lain
vaatimukset (YksL 477/2001).

Tutkimustulokset sisdisen kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden vélisesta
yhteydestd  nostavat  esiin  tdrkedn  nakokulman  henkildstéjohtamisessa.
Henkildvalintoihin, suoritusarviointeihin ja palkitsemiseen liittyvia paatoksia tekevien
henkilostbammattilaisten ja esimiesten kannattaa pitdd mielessd, ettd Kilpailu- tai
arviointitilanne saattaa nostaa tyontekijan suoritusmotivaatiota ja johtaa kaunisteluun
(Honkaniemi 2012). Tyo6ntekijd voi esittdd olevansa tydelaméssa sisaisesti motivoitunut
ja verhota itsekk&at motiivinsa alaistaidoilta ndyttavaksi toiminnaksi. Avuliaisuus,
yhteistyokykyisyys ja kohteliaisuus ovat helposti havainnoitavia tydsuoriutumisen
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muotoja, kun taas jotkut suoriutumisen osa-alueet ovat syvasti henkilokohtaisia ja siksi
vaikeammin tunnistettavissa. Juuri ndmé subjektiiviset, piilossa olevat osatekijat, ovat
l&himpana persoonallisuuspiirteitd (Becton ym. 2007: 505). On havaittu, ettd esimiesten
on joskus vaikeaa erottaa alaistaitojen eri muotoja toisistaan, joten ne sekoittuvat

keskendin suoritusarvioinneissa (Podsakoff ym. 1997: 263).

Edella esitetyn teorian valossa on mahdollista, etté sosiaalisina taitoina ja avuliaisuutena
nayttdytyvat alaistaidot sekd sisdisesti motivoitunut tyokayttadytyminen voivat olla
itsekkaitd keinoja kalastella hyvia suoritusarviointeja esimiehelté ja edeta organisaatiossa
(Bolino 1999). Rioux ja Penner (2001) havaitsivat, ettd sosiaalisen suotavuuden
osatekijoista vaikutelmanhallinnan seké alaistaitoihin kuuluvan reiluuden ja rehtiyden
(Sportsmanship) valilla vallitsi positiivinen korrelaatio. Paulhus ja John (1998)
puolestaan havaitsivat laajaan tutkimusaineistoonsa perustuen, ettd itsepetokseen
taipuvaiset ihmiset pyrkivat nayttamaan tydeldman sankareilta ja liioittelivat
persoonallisuudenpiirteisté erityisesti avoimuutta, ulospéin suuntautuneisuutta ja néiden
lisaksi myos alykkyytta. Korkea sosiaalisen suotavuuden itsepetos auttoi heitd tekeméén
hyvan ensivaikutelman ja menestymaan, mutta jo seitseman viikon yhdessa tydskentelyn
jalkeen muut tyontekijat kokivat naiden henkildiden kayttaytymisen kielteisemmin kuin
alussa. Paulhus ja John (1998) havaitsivat myos, ettd korkea narsismi latautui itsepetos-
faktorille. Tama puoltaa sitd, miksi sosiaalinen suotavuus on tarkea ilmid myos
henkilostdéalan ammattilaisille ja esimiehille, josta heidédn kannattaa olla tietoisia niin
henkilévalinnoissa kuin suorituksen arvioinneissakin.

Edella esitettyjen perusteluiden ja parannellun mallin valossa esimiehella tulee olla tietoa
myos siitd, ohjaileeko alaista tydssa sisdinen vai ulkoinen kontrolliodotus. Joskus
ulkoisesti orientoitunut ihminen saattaa kayttaytya aivan kuin hanta ohjailisi sisdinen
kontrolliodotus (Rotter 1966). Tall6in esimiehen oletukset voivat perustua enemmankin
arvailuun kuin luotettavaan tietoon ja suunnata suoritusta tavoitteiden kannalta vaaraéan
suuntaan (Robbins & Judge 2014: 138-139). Kiinnostusta yllapitavéat haasteet ja
osallistuminen tavoitteiden asettamiseen motivoivat varsinkin niitd tyontekijoita, joita
ohjaa sisdinen motivaatio ja sisdinen kontrolliodotus (Deci 1985: 32-34). Tama on tarkea
huomio palkitsemisessa, silla jotkut palkitsemistavat saattavat heikentdd sisdista
motivaatiota ja johtaa suorituksen heikentymiseen.

Becton ym. (2007: 499-500) tuovat esiin tarkedn nékodkulman palkitsemisesta. Kun
sisaisesti motivoituneita tyontekijoita palkitaan alaistaidoista, on vaarana, etta sisdinen
motivaatio laskee ja tyotyytyvaisyys sen mukana. Tyontekijd saattaa kokea palkitsemisen
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ulkopuoliseksi kontrolloimiseksi, mika vahent&é siséltd pdin kumpuavaa halua osoittaa
alaistaitoja. Ulkoisesti orientoituneet henkilét puolestaan kaipaavat ulkoista ohjausta,
ennalta méariteltyja tehtavankuvia ja selkeité tavoitteita, jotka kertovat, mité tyonantaja
heiltd odottaa. Ulkoisen kontrolliodotuksen omaavat henkilot saattavat siksi kokea
ulkopuolelta tulevan ohjauksen ja alaistaidoista palkitsemisen myonteisesti, miké voi
lisatd motivaatiota ja myonteista tyokayttaytymistd organisaatiossa. Vroomin (1964)
odotusarvoteorian mukaisesti sosiaalinen suotavuus virittyy sisdisen kontrolliodotuksen
omaavissa henkildissa juuri sen takia, ettd he uskovat voivansa vaikuttaa omalla
toiminnallaan lopputulokseen ja palkkioiden saamiseen. Ulkoisen kontrolliodotuksen
ryhmassa sosiaalinen suotavuus on heikompaa, koska ryhméaén kuuluvat eivat usko omiin
vaikutusmahdollisuuksiinsa, eikda motivaatio kaunisteluun virity. He ovat todennakdisesti
my0s taipuvaisempia ajattelemaan, ettd esittdminen tai mielistely on hyddytonté
palkintojen tai oman tydmenestyksen kannalta.

Huonoimmassa tapauksessa suoritusta arvioidaan ja siitd palkitaan vaarilla perusteilla,
jotka perustuvat henkildstdjohdon ja esimiesten omiin havaintoihin tai luotettavuudeltaan
heikkoihin arviointimenetelmiin. Kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden vélinen
yhteys antaa perustelun sille, miksi tavoitteiden asettaminen, suorituksen arviointi ja
palkitseminen kannattaa tehdd luotettavan tiedon pohjalta. Kuten Arthur ym. (1995)
sanovat, alykkaassa urassa painottuu yksilon monipuolinen asiantuntijuus. Ammatin
sisall6llisen hallinnan liséksi asiantuntijuus edellyttaa sosiaalisen padoman kehittdmista.
Siksi asiantuntijatydssa korostuvat esimerkiksi sosiaaliset taidot ja yksilén oma vastuu
asiantuntijuuden kehittdmisesta. Luottamus omiin kehitys- ja
menestymismahdollisuuksiin seka sisdinen kontrolliodotus ovat térkeita tekijoita
asiantuntijatyéssa menestymiselle.

Sen sijaan esimerkiksi myyntityd on yleensd tulospalkitsemiseen sidottua, jossa on
selkeét ulkopuolelta annetut ja mitattavat tavoitteet. Ulkoinen kontrolliodotus saattaa
naissa tehtavissa olla hyodyllinen ominaisuus. Sisaisesti orientoitunut ihminen voi olla
tehokas myds myyntitydssd, jos hdn padsee itse vaikuttamaan myyntitavoitteisiin,
tavoitteista saataviin palkkioihin ja saa mahdollisuuden kehittdd omaa ty6taan. Jos tydsta
puuttuvat vaikutusmahdollisuudet, siséisen kontrolliodotuksen omaavat henkil6t ovat
vaarassa turhautua ja vasya. Toisaalta ulkoisen kontrolliodotuksen omaavat henkilot
voivat kuormittua asiantuntijaty6ssa, jos suorituksessa korostetaan itseohjautuvuutta ja
omaa vastuuta asiantuntijuuden kehittdmisestd. Kren (1992) havaitsi kokeellisessa
tutkimuksessaan, ettd sisdisen kontrolliodotuksen omaavat henkil6t suoriutuivat
parhaiten silloin, kun heille luvattiin palkkioita omasta toiminnasta. Suoritus heikentyi,
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kun palkkiot poistettiin. Vaikka ulkoisen kontrolliodotuksen omaavien henkildiden
suoriutuminen oli kaiken kaikkiaan heikompaa, palkkioiden poistaminen ei vaikuttanut
suoritukseen. Tamé tulos yhdessa tutkielman loydosten kanssa kertovat siitd, etta
sisdisesti orientoituneet henkil6t kaipaavat tavoitteita, joiden suunnitteluun ja
saavuttamiseen saa itse vaikuttaa. He nauttivat tyostd, joka tarjoaa kehittymis- ja
vaikuttamismahdollisuuksia, miké saattaa selittdd myos sen, ettd he ovat taipuvaisempia
sosiaaliselle suotavuudelle. Sosiaalinen suotavuus voi olla sisdisen kontrolliodotuksen
omaaville henkil6ille saatelykeino, jolla he pyrkivét vaikuttamaan omaan kehitykseensa
ja tyomenestykseensd. Ulkoisen kontrolliodotuksen omaavat henkilot eivat koe
sosiaalista suotavuutta tarpeellisena, koska he eivat usko voivansa vaikuttaa omaan
tyémenestykseensd. Tydmenestys on sattuman tai muiden ihmisten varassa (Rotter 1966:
1-2). Esimiehen kannattaa laatia ulkoisen kontrolliodotuksen omaaville henkil6ille
selkedt tavoitteet, jotka toimivat samalla palkitsemisperusteina.  Sisdisen
kontrolliodotuksen omaavat henkildt kannattaa ottaa mukaan omien tavoitteiden ja
palkkioiden suunnitteluun. Mahdollisuuksien puitteissa olisi hyva, jos he saisivat itse
vaikuttaa myds siihen, miten he toimivat saavuttaakseen tavoitteet.

Taman tutkielman tulosten tarkoitus on osoittaa, ettd sosiaalinen suotavuus voi estaa
tehokkaan ja tuottavan henkildstdjohtamisen organisaatiossa ja johtaa laadultaan
heikkoihin paatoksiin, jos ilmiota ei tiedosteta tai sen tunnistamiseen ei ole keinoja.
Tulosten tarkoitus on nostaa sosiaalinen suotavuus mukaan henkildstojohtamisen
keskusteluun ja kannustaa tutkimaan aihetta liséa. Pitkittaistutkimukset ja etnografinen
havainnointitutkimus organisaation arjessa saattaisivat valaista enemmaén sitd, miten
kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden valinen yhteys nayttaytyy organisaation
arjessa ja miten se vaikuttaa alaistaitoihin, tydmenestykseen ja urakehitykseen.
Kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden vélinen positiivinen riippuvuus on tarkeaa
tiedostaa henkildstéjohtamisessa, jotta myds esimiehet osaisivat ottaa asian huomioon
omassa tydssaan.

7.2. Psykologisen henkilGarvioinnin lisdarvo henkildstojohtamiselle

Tamén tutkielman tulosten perusteella voidaan vetdd myos joitakin johtopaatoksia
henkil6arvioinnin merkityksestd henkilostojohtamisessa. HenkilGarvioinneilla saattaa
olla tulevaisuudessa vield paljon enemman annettavaa henkildstéjohtamiselle. Schmidt ja
Hunter (1998) ovat pitkan tutkimustyonsa pohjalta laatineet laskelmia, jotka osoittavat,
ettd luotettava henkildarviointi rekrytoinnissa maksaa pitkalla tahtdimella itsensa
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moninkertaisena takaisin. MyO6hemmin tyontekijan ominaisuuksista kertynytta
nakymétonta tietoa voidaan ottaa mukaan péaatoksentekoon ja  yhteiseen
suoritusarviointikeskusteluun. Talldin henkilostoalan ammattilaiset ja esimiehet voivat
tehda paatoksia, motivoida ja palkita henkildstéa luotettavilla perusteilla. Laadukas
paatdksenteko saattaa véhentda kalliita virherekrytointeja ja niistd aiheutuvia turhia
kustannuksia. Pitkédlld tahtaimelld henkilGarvioinnit voivat tuoda lisdarvoa koko
organisaatiolle, jos tehokkaan henkiléstdjohtamisen avulla onnistutaan parantamaan
organisaation tuloksellisuutta.

Becton ym. (2007: 500) totesivat tutkimuksessaan, ettd kun tyontekijan arvot sotivat
organisaation arvoja vastaan, han joutui esittdméan toimivansa niiden mukaisesti.
Suoritusarvioinnissa saatetaan esimerkiksi arvioida, kuinka kannustava ja kohtelias
henkild on tyodtovereitaan kohtaan. Jos tyontekijé todellisuudessa kokee sosiaalisen
kanssakaymisen ahdistavaksi ja joutuu esittdmaan sosiaalista henkil6d, psyykkinen
kuormitus kasvaa. Psyykkinen kuormitus saa pahimmillaan aikaan Kielteisia
tunnereaktioita, heikentaa tyotyytyvaisyytta ja voi lopulta johtaa loppuun palamisiin seka
irtisanoutumisiin.  Tama tarkoittaa sitd, ettd tyotyytyvéisyyden yllapitamiseksi
esimiehelld tulisi olla luotettavaa tietoa myos tyontekijéiden arvoista.

Psykologiset henkilarvioinnit tuovat esiin tietoa organisaation nakymaéttomasta
padomasta henkilostojohtamisen tueksi. Tiedon pohjalta voidaan suunnitella
suoritusarviointi- ja palkitsemisprosesseja oikeudenmukaisilla sekd luotettavilla
perusteilla. Liséksi tieto  auttaa  parantamaan paatoksenteon laatua
henkildstojohtamisessa. Esimerkiksi henkilovalintoihin, ylentamisiin ja palkitsemiseen
liittyvat paatokset voidaan tehdd kattavan ja luotettavan tiedon pohjalta.
Henkilostojohdon  paatoksenteon  oikeudenmukaisuuden  ja  l&pinékyvyyden
lisadntyminen  voivat  puolestaan  edistdd  myds  henkiloston  kokemaa
oikeudenmukaisuuden tunnetta ja nostaa motivaatiota. J.S. Adamsin (1963)
tasasuhtateorian mukaan ihminen arvioi tyopaikalla sitd, mité itse antaa ja saa takaisin
silhen, mitd muut antavat ja saavat. Koettu epdtasapaino  johtaa
tasapainottamispyrkimyksiin, mika voi olla organisaation tehokkuuden kannalta
epatoivottua  kayttaytymistd. Kun  henkildsté  tuntee  suoritusarviointi-  ja
palkitsemiskriteerit ja tietdd, mihin ne perustuvat, oikeudenmukaisuuden tunne saattaa
lisdantyd. Lapinakyvyys kehittdd myos henkiloston ymmarrysta siitd, mihin kriteereihin
palkkaus perustuu ja missé pitad kehittyd saavuttaakseen tietyt palkitsemiskriteerit.
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Suoritusarvioinnit ovat saaneet osakseen paljon kritiikkid, ja jotkut organisaatiot ovat
luopuneet niista kokonaan. Keeping ja Levy (2000) toteavat, ettd usein suoritusarvioinnit
epéonnistuvat muuttamaan ihmisten tydskentelytapaa, eivatkd ne paranna suoriutumista,
motivaatiota tai henkilokohtaista kehitysté. Kritiikistd huolimatta suoritusarvioinnit ovat
edelleen yksi tarkeimmistd strategisen johtamisen valineistd organisaatioissa, joilla
motivoidaan ja kannustetaan tyontekijoitd kehittymé&éan. Tatd perustelee myods se
tosiseikka, ettd monet yritykset kayttdvat suorituksen ohjaukseen yha enemmaén
tulospalkkausta ja usko sen mydnteisiin vaikutuksiin on suuri (Moisio, Lempidld &
Haukola 2009: 65). Silloin kun tydntekija on tyytyvainen suoritusarviointiprosessiin, han
pitéd sitd hyvana keinona parantaa suoritustaan ja kehittdd itsedédn (Keeping & Levy:
2000). Kun esimies ja alainen tietdvat tarkalleen, mitd ulottuvuuksia suoriutumisessa
arvioidaan ja mitkd ovat suoritusarviointikriteerit, molempien tyytyvéisyys
arviointiprosessia kohtaan kasvaa (Becton ym. 2007: 500-501). Lawler (1994: 17)
painottaa, ettd useimmat esimiehet eivat ole luonnostaan hyvia suoritusarvioinnissa.
Alaiset voivat aistia esimiehen epdvarmuuden, mikd saa heidat epdilemaan
arviointiprosessin luotettavuutta. Asiantuntijoiden laatimat henkildarviointiraportit
voivat olla peruste, joka lisaa henkildston luottamusta suoritusarviointiprosessia kohtaan.
Kun keskusteluiden pohjana kaytetdaan luotettavaa tietoa, suoritusarvioinnin laatu seka
kaikkien osapuolten tyytyvaisyys prosessia kohtaan kasvaa.

Useimmat nakokulmat suoritusarvioinneista, tyontekijan motivoinnista ja palkitsemisesta
pitavét sisalladn oletuksen siitd, ettd tyonantajalla on luotettavaa tietoa tyontekijoiden
persoonallisuudesta, motivaatiosta, arvoista ja odotuksista. Todellisuudessa tdma tieto
perustuu yleensé haastatteluihin, esimiesten omiin havaintoihin ja keskusteluihin seké
naiden perustella syntyneisiin perusoletuksiin, joita jokainen esimies viela tulkitsee oman
viitekehyksensa pohjalta. Kuten Schmidt ja Hunter (1998) osoittavat, tydsuoriutumisen
ennustamiseen tarvitaan monipuolisten menetelmien avulla keréttya tietoa tydntekijén
ominaisuuksista ja kayttdytymisesta. Toinen ongelma on se, ettd nakemys tyontekijan
motivoinnista ilman luotettavia perusteita ei ota huomioon sosiaalisen suotavuuden
ongelmaa. Aihe ilmestyi henkilostdjohtamisen tutkimukseen 2000-luvulla, jolloin
asiantuntijat nostivat vaikutelmanhallintaan liittyvdt motivaatiotekijat mukaan
keskusteluun (Rioux & Penner 2001; Grant & Mayer 2009).

Suoritusarviointi- ja palkitsemisjarjestelmien suunnittelussa on otettava huomioon, etta
organisaatioiden valinen kilpailu hyvésta tyévoimasta ja osaamisesta saattaa johtaa
tyontekijoiden valiseen Kilpailuun organisaation sisallad. Tdma on tiettyyn pisteeseen asti
organisaatiolle hyddyllistd. Voimistunut ihmisten vélinen Kilpailu tyopaikoista ja
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tyéuralla etenemisestd saattavat laukaista sosiaalisen suotavuuden. McFarlandin ja
Ryanin (2000) kokeellisessa tutkimuksessa kavi ilmi, ettd lupaus palkinnoista sai yhden
ryhmén jasenet kaunistelemaan vastauksiaan enemman kuin kontrolliryhmén jésenet.
Kontrolliryhmén  testipisteet ennustivat  kuitenkin  myOhemp&a suoriutumista
pitkastyttavissa ja aikaa vievissa tehtavissa paremmin kuin koeryhman. Tama ei olisi
ongelma, jos kaikki ihmiset kaunistelisivat yhta paljon. Silloin sosiaalinen suotavuus ei
asettaisi ketddn etulyontiasemaan. Tutkimustulokset kuitenkin varoittavat siitd, etta
sosiaalinen suotavuus voi heikentaa persoonallisuustestien ennustearvoa. Jos taytettavén
tehtdvan valintakriteerind on korkea pistemaard soveltuvuustestissd, kaunistelu voi
parantaa mahdollisuuksia tulla valituksi mutta johtaa organisaation ndkokulmasta vaariin
henkildvalintoihin ja pitkalla tahtaimelld turhiin kustannuksiin (McRae & Costa 1983:
883).

Taman tutkielman tulosten perusteella ei kuitenkaan voida sanoa mitéan siita, yleistyyko
sosiaalinen suotavuus muihinkin tyéelamén arviointitilanteisiin tai séateleekd
kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden valinen yhteys tyémenestysta. Siihen
tarvittaisiin lisdtutkimusta. Erityisesti pitkittaistutkimus ja havainnointi organisaation
arjessa voisivat olla aiheen kannalta hyddyllisid. Tulokset ovat kuitenkin tarked muistutus
siitd, ettd henkilostoalan ammattilaisten ja esimiesten kannattaa olla tarkkoina niiden
henkildiden kohdalla, joita ohjaa tai ndyttda ohjaavan sisdinen kontrolliodotus. Sisdisen
kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden valinen positiivinen yhteys voi auttaa
tyontekijaa nayttdmaan ulospain esimerkilliselta tyontekijalta. ltsekkaat motiivit saattavat
verhoutua sisaiseksi kontrolliodotukseksi, jolloin henkil® pyrkii tahallisesti vaikuttamaan
henkildstojohtamisessa tehtaviin péaatoksiin. Tdmén teorian mukaan tydntekija pyrkii
vaikuttamaan paatoksiin osittain tahallisella ja osittain tiedostamattomalla kaunistelulla
saadakseen mydnteisia suoritusarvioita esimieheltd ja edetédkseen urallaan. Tdméa muuttuu
henkildstojohtamisessa ongelmaksi silloin, jos jaédvuoren alla piilossa olevia asioita ei
tunnisteta tai ne arvioidaan vadrin epaluotettavien arviointimenetelmien perusteella.
Talléin  ihmisen todelliset vahvuudet ja kehittdmistarpeet jaavat huomiotta
henkildvalinnoissa ja suoritusarviointikeskusteluissa. Silloin saatetaan myods tehda
kalliita virherekrytointeja, joiden kerrannaisvaikutukset saattavat heikentéé organisaation
suorituskykya pitkalla tahtaimella.

Henkilbarvioinnit auttavat estdméan véaaristd rekrytoinneista ja niistd syntyvasta
hairiokayttaytymisestd johtuvia turhia kustannuksia. N&in ollen ne tuovat taloudellista
hy6tyd asiakasorganisaatiolle. Schmidt ja Hunter (1998 263) esittavat laskelman, jonka
avulla henkilGarviointien kannattavuus voidaan arvioida. Laskelmassa oletetaan, ettd
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ihmisten tydsuoriutuminen noudattaa normaalijakaumaa. Tutkimuksissa on todettu, etta
tyon tuottavuuden keskihajonta on minimisséan 40 prosenttia. Todellisuudessa vaihtelu
keskipalkkaan nahden on tatékin suurempaa. Vahaisia ja keskimaaraisié taitoja vaativissa
tehtdvissé keskihajonta on 19 prosenttia, ammattitaitoa vaativissa tehtévissa 32 prosenttia
sekd johtaja- ja asiantuntijatehtévissé jopa 48 prosenttia. Jos keskipalkka on 40 000
dollaria (~37 700 euroa) ja keskihajonta 16 000 dollaria (~15 000 euroa), niin ero 16
prosenttia tuottavan tyontekijan ja 84 prosenttia tuottavan tyontekijan vélilla on jopa
32 000 dollaria (~30 000 euroa) vuodessa henkiléd kohden.

Laskelmien perusteella voidaan todeta, ettd jos henkil6arvioinnin avulla onnistutaan
Ioytdmaan tyontekijd, joka kuuluu parhaiten suoriutuvaan joukkoon, investoinnit
arviointeihin maksavat itsensa pitkélla tahtdimella moninkertaisesti takaisin. Tamén
tutkielman tulokset ja edelld esitetyt laskelmat perustelevat omalta osaltaan sen, miksi
henkildvalintoihin ja organisaation aineettomaan padomaan sijoittaminen kannattaa.
Henkildstdjohtamisessa johdetaan organisaation ndkymétonta padomaa ja tyoskennelldén
pehmeiden arvojen kanssa. Siksi henkilostéa koskevan tiedon kerddminen mainitaan
yhdeksi esteeksi henkilostojohtamisen mittaamiselle ja kehittamiselle. Tootell, Blacker ja
Toulson (2009) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd hyvien mittareiden kehittdmisen
esteend oli puuttuva osaaminen ja tarvittava tieto, luottamuksen puute
henkildstdjohtamisen mittaustuloksia kohtaan ja kykenemattomyys tiedon soveltamiseen.
Jalkimmaisen yhteydessa he mainitsevat resurssien puutteen. Suurimmalla osalla
tutkimuksessa mukana olleista organisaatioista ei ollut aikaa tai tietojarjestelmaa, jonka
avulla laadukkaaseen henkilostéjohtamiseen tarvittavaa tietoa voidaan keratd ja
hyodyntaa paatdksenteon tukena.

Dave Ulrich (1998: 126-127) Kkirjoittaa, ettd tiedosta on tullut organisaation tarkein
padoma ja menestystekija Kilpailuilla markkinoilla. Siksi menestyjid ovat ne
organisaatiot, jotka onnistuvat houkuttelemaan, kehittdmaan ja sitouttamaan kaikista
parhaiten suoriutuvat yksilét. Henkildarvioinnit saattavat olla tulevaisuudessa yha
tarkeampia henkildstdjohtamisen apuvélineitd. Henkildarviointien avulla keréataan tietoa
organisaation tarkeimmasta menestystekijasta ja muutetaan ndkymaton tieto nakyvaksi.
Aineettomaan padomaan kuuluvat esimerkiksi tyontekijéiden arvot, odotukset ja
motivaatio. Tietoa voidaan kayttédd hyodyksi strategian suunnittelussa, toimeenpanossa ja
paatoksenteon tukena henkilostdjohtamisessa. HenkilGarviointiraporttien tuottaman
tiedon avulla henkilostbammattilaiset voivat kehittdd mittareita. Niiden avulla
organisaation nadkymattomid voimavaroja voidaan mitata ja muuntaa taloudelliseksi
informaatioksi. Taloudellisten tunnuslukujen avulla henkiléstdammattilaisten on
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helpompi perustella toimintansa tuloksellisuutta ja investointitarvetta organisaation
johdolle.

Luotettavan tiedon pohjalta tyontekijoille voidaan suunnitella strategiaa tukevia
henkilokohtaisia tavoitteita. Henkildarvioinnit toimivat hyvand pohjana alaisen ja
esimiehen valisessé suoritusarviointikeskustelussa. Lisaksi henkiléston motivoiminen ja
palkitseminen tapahtuvat oikeudenmukaisilla perusteilla. Henkilostdjohtajat voivat
suunnitella oikeudenmukaisia ja laadukkaita palkitsemisjarjestelmid, jotka innostavat
sekd motivoivat henkilostdd kehittymaan. Edelld mainitut ovat vain joitakin
psykologisten henkildarviointien mahdollisuuksista. Tamén tutkielman tulosten tarkoitus
on osoittaa, ettd henkiléarvioinnit voivat tuoda lisdarvoa henkildstojohtamiselle ja sen
valityksella parantaa koko organisaation tehokkuutta.

7.3. Tutkimuksen arviointia

Tutkielman aineisto on ainutlaatuinen. Aineisto on kerétty Psyconin henkildarvioinneista
vuosina 2014-2015. Aineisto koostuu 6 384 ehdokkaan psykologisista
henkildarvioinneista, jotka kerdttiin rekrytointia tai ylentamispaatoksia varten. Nain
suurta otoskokoa voidaan pitéé tilastollisten paatelmien tekemisen kannalta luotettavana.
Pro gradu -tutkielman tekijélle tarjoutuu harvoin mahdollisuus kéayttda tyossdan yhté
laajaa aineistoa. Aineisto on todistetusti luotettava. Kéytetyt testit seka mittarit on todettu
luotettaviksi Psyconin pitkan tutkimus- ja kehitystydn tuloksena.

Tutkimuksen otoksessa on mukana 18-65-vuotiaita henkil6ita, ja suurimmalla osalla
heistd on korkeakoulututkinto. Siksi otos edustaa parhaiten suomalaisia asiantuntija-,
esimies- ja johtaja-asemassa toimivia tyontekijoitd. Tuloksia ei voida yleistdd kaikkiin
tyossa kayviin suomalaisiin. On mahdollista, ettd henkiléarvioinnin tulokset véhemmaén
vastuuta vaativista tehtdvista osoittautuvat erilaisiksi. Kontrolliodotuksen ja sosiaalisen
suotavuuden valinen yhteys saattaa olla heikompi tai jakautua eri tavalla niiden joukossa,
jotka eivat ole suorittaneet korkeakoulututkintoa. Psyconin omassa kehitystydssa on
havaittu, etta sosiaalinen suotavuus on yleisempéé korkeakoulututkinnon kuin alemmin
koulutettujen  joukossa. Myds  erilaisista  kulttuureista  tulevilla  ihmisilla
kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden vélinen yhteys voi olla toisenlainen.

Psyconin (2007) tekemén tutkimustyon perusteella tiedon kerdé@miseen kaytetyt testit ovat
luotettavia. Motivaatiomittarin dimensiotulkinnalle ei ole haettu yhtendista teoreettista
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taustaa, vaan se on haluttu pitdd mahdollisimman tydorientoituneena, face validina ja
kaytannonlaheisend. Psyconin (2007) testien sisdinen konsistenssi on mitattu Cronbachin
alfana (vaihteluvali a=0.67-0.86, keskiarvo a=0.75). Motivaatiomittarin a=keskimaérin
0,80. SRS-testin sisdinen konsistenssi on parempi tai samaa luokkaa kuin muissa
vastaavissa testeissé seké kansainvélisesti parhaina pidetyissa testeissa. Nailla perusteilla
tutkielman aineiston keruussa kaytetyt mittarit ovat luotettavia.

Kéytetyissa analysointimenetelmissd on myés joitakin heikkouksia. Otoksen muuttujat
eivat tayttdneet testien mukaan normaalijakautuneisuuden vaatimusta. Suureen
otoskokoon nojaten tastad kuitenkin voitiin joustaa. Toiseksi varianssianalyysissa kaytetyt
luokat olivat varsinkin ulkoisen kontrolliodotuksen kohdalla erikokoisia kuin kaksi muuta
luokkaa. Osittain  ndistd puutteista  johtuen analyysissa kaytettiin  ensin
korrelaatioanalyysia ja sen jalkeen ristiintaulukointia seka ei-parametrista khiin nelio -
riippumattomuustestid. Kayttaytymistieteilijat korostavat, ettd yhteiskunnallisessa ja
ihmistieteellisessa tutkimuksessa on harvoin mahdollista keratd saman verran havaintoja
jokaisesta ryhmaéstd. Varianssianalyysia paatettiin nédiden perusteluiden valossa joka
tapauksessa kayttaa. Ristiintaulukointi, khiin nelié -testi ja varianssianalyysi antoivat
kontrolliodotuksen ja  sosiaalisen suotavuuden vélisestd yhteydestd hyvin
samansuuntaisia tuloksia, joten néihin havaintoihin nojaten tuloksiin voidaan luottaa.

Tassa tutkielmassa selvitettiin kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden vélista
yhteyttd henkildstojohtamisen kentdssa. Taustalla on kiinnostus siihen, vaikuttaako
kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden vélinen yhteys ihmisen tydsuoriutumiseen.
Tuloksissa tuotiin esiin, ettd sisainen kontrolliodotus ja sosiaalinen suotavuus ovat
tilastollisesti merkitsevasti yhteydessa toisiinsa. Tdma todistaa sen, ettd jotkut ihmiset
saattavat kayttdd sosiaalista suotavuutta hyvakseen néyttadkseen  sisdisesti
motivoituneilta, tunnollisilta ja ulospdin suuntautuneilta tyontekijoiltd. Edellda mainitut
persoonallisuuspiirteet ennustavat tutkitusti tydmenestysta. Taman tutkielman tulokset
tuovat esiin muistutuksen suoritusarviointeja ja henkilostdjohtamiseen liittyvia paatoksia
tekeville ammattilaisille kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden valisesta
yhteydesta. Urakehitysté tai palkitsemista koskevissa paatoksentekotilanteissa kannattaa
tarkentaa huomioitaan sisdisesti orientoituneilta vaikuttavien henkildiden kohdalla.

Tulokset eivat kuitenkaan vastaa siihen, onko todellakin niin, ett4 kontrolliodotuksen ja
sosiaalisen suotavuuden vélinen yhteys séatelee jollakin tavoin tyOmenestysté.
TyOmenestykseen vaikuttavat todenndkoisesti monia muitakin véliin tulevia tekijoité,
mutta kontrolliodotuksen ja sosiaalisen suotavuuden valinen yhteys on naisté tekijoista
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yksi mahdollinen. Tama tutkimus ei vastaa edell& mainittuun tutkimusongelmaan. Siihen
tarvittaisiin pitkittaistutkimusta ja esimerkiksi etnografista havainnointitutkimusta
organisaation arjessa. Tyontekijoiden urapolkua pitéisi seurata pitkalta ajalta, ja siihen
voisi parhaimman tuloksen saamiseksi yhdistdd esimiesten, laheisten ja muiden
sidosryhmien haastatteluja seka arvioita suoriutumisesta. Tutkimuskohteena pitéisi olla
seka sisaisen ettd ulkoisen kontrolliodotuksen omaavia henkil@itd, jotta tydmenestysta
voitaisiin verrata ryhmien valisié eroja tarkastelemalla.

Erilaisten testitulosten ja suoritusarvioiden véliset korrelaatiot sekd esimerkiksi
regressioanalyysi saattaisivat selittdd sitd, ennustaako kontrolliodotus ja sosiaalinen
suotavuus yksindan tai yhdessa tyomenestystd ja kuinka voimakkaasti. Todellinen
tyésuoriutuminen jaa siis tdman tutkielman ulkopuolelle, mutta tulokset rohkaisevat
jatkotutkimuksiin. Esimiehet tai henkilostdalan ammattilaiset voivat kéyttdad tdman
tutkielman tuloksia hyvékseen omassa tydssaan. Tiedon avulla he voivat havainnoida
omaa toimintaympéristdddn ja pohtia tulosten paikkansapitdvyyttd omassa
organisaatiossaan. Vuonna 2016 julkaistiin kokoelmateos nimeltd Perceived Control:
Theory, Research, and Practice in the First 50 Years. Teos on kunnianosoitus
kontrolliodotuksen  50-vuotiselle  tutkimustyélle.  Kontrolliodotus on edelleen
ajankohtainen ilmid. Sen yhteys ihmisen kayttdytymiseen ja suoriutumiseen synnyttaa
viela 50 vuoden jélkeenkin uutta ja mielenkiintoista tutkimusta. Talla tutkimuksella
halutaan omalta osaltaan kunnioittaa Julian B. Rotterin aloittamaa tutkimusty6ta, vaikka
julkaiseminen myohéstyikin juhlavuodesta.
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