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ESIPUHE

dssd julkaisussa tarkastellaan johtajien arkea paitoksenteon ilmi6iden teo-

rioiden ja tuuppauksen nikokulmista. Johtajien kokemuksia lahestytdan

opiskelijoiden kerddmien haastatteluaineistojen ja heidan lukemiensa joh-
tajuutta kisittelevien kirjojen perusteella. Tavoitteena on nostaa esiin tilanteita ja
esimerkkejd, joissa pdatoksenteon ilmididen ymmartimisestd on hyotyd kiytinnon
johtajuudessa. Julkaisun artikkelit on kirjoitettu Pdatoksenteon ilmiét johtamisessa
-opintojakson kirjallisena tehtdvina. Kyseinen opintojakso on yksi ydinopintojak-
soista Padtoksenteon ilmiét johtamisessa, kehittdmisessd ja asiakastyossa -koulu-
tuksessa Laurea-ammattikorkeakoulussa. Tdmi teos on jatkoa Leena Alakosken ja
Kaisa Hyt6sen (2016) editoimalle Laurea Julkaisulle "Padtéksenteon ilmi6t johtami-
sessa”, joka kasitteli Matti Alahuhdan kirjaa ”Johtajuus - kirkas suunta ja ihmisten
voima” (2015) paatoksenteon ilmididen nikdkulmasta.

Paitoksenteon ilmiét johtamisessa, kehittimisessi ja asiakastyossd —koulutus on
perustettu vuonna 2015 ja timan julkaisun kirjoittaneet opiskelijat aloittivat toisena
opiskelijaryhména opintonsa tammikuussa 2017. Koulutus johtaa liiketalouden
ylempéin ammattikorkeakoulututkintoon (Master of Business Administration).
Koulutuksen perustana toimii tutkimustieto ihmisten luontaisista kayttdytymis-
malleista, jotka poikkeavat usein merkittivistikin objektiivisesti arvioiden jarke-
vimmistd toimintatavasta. Hiljattain soveltavan kdyttdytymistaloustieteen tutki-
mus sai hienon kunnianosoituksen, kun Richard Thaler sai Ruotsin keskuspankin
taloustieteen palkinnon Alfred Nobelin muistoksi vuonna 201y. Thalerin palkinto on
hieno jatkumo Herbert Simonin vuonna 1978 ja Daniel Kahnemanin vuonna 2002
saamille Nobelin muistopalkinnoille. Yhdistamalla tietoa ihmisten luontaisista
kayttdytymismalleista kiytdnnon tydeliman haasteisiin voidaankin 16ytdd aivan
uusia innovatiivisia ldhestymistapoja niin asiakkaiden kohtaamiseen, johtamiseen
kuin palvelujen kehittdmiseenkin.

Koulutuksen ydinosaamiseen kuuluu kuusi viiden opintopisteen laajuista opinto-
jaksoa, jotka voidaan karkeasti jakaa kahteen osakokonaisuuteen. Ensimmaisessa
osakokonaisuudessa perehdytdan paatoksenteon malleihin ja psykologisiin ulot-
tuvuuksiin niin yksiléiden pdatoksenteossa kuin sosiaalisissakin tilanteissa seka
paatoksenteon tutkimusmenetelmiin. Toisessa osakokonaisuudessa keskeisessid
roolissa ovat paitoksenteon ilmiéiden soveltaminen myynnissa ja markkinoinnissa,
toimintojen ja palveluiden kehittdmisessé sekd johtamisessa.

Ty6 paitoksenteon ilmididen soveltamisessa kdytinnon haasteiden ratkaisemiseen
on kansainvilisestikin katsoen vasta alkutekijoissa. Tavoittelemme tdmin osaamis-
padoman kasvattamista Suomessa niin koulutuksen kuin yhteisty6verkostojemme
kautta. Olemme parhaillamme luomassa yleisélle avointa paitoksenteon ilmi6ihin
keskittyvaa seminaarisarjaa Laurea-ammattikorkeakoulussa. Ensimmiinen ylei-
solle avoin seminaari jérjestettiin syksylld 2017 ja seuraava seminaari toteutetaan
jalleen syksylld 2018 Laurean Tikkurilan kampuksella.

Kiitimme opiskelijoita innostuneesta asenteesta opinnoissaan ja ahkeruudesta teh-
tdvan parissa. Seuraamme ylpedna sitd, kuinka he nyt ja tulevaisuudessa vievit paa-

toksenteon ilmididen pohdintaa suomalaiseen ty6elimaan.
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Kaisa Hytonen, Pekka Matvejeff & Jyrki Suomala
JOHDANTO

Tdmd teos kdsittelee pddtoksenteon ilmididen merkitystd johtajan arjessa. Johdannossa
taustoitamme aihepiirid ja pddtoksenteon tilannesidonnaisuutta kdyttdmdlld esimerkkind
toimitilaympdriston merkitystd pddtoksentekoon. Johdattelemme lukijan myos teoksen
myohempien lukujen aihepiirien pariin.

ohtajan arjessa paatoksien tekeminen on keskeisessd asemassa. Useimmat pda-

tokset tehddan monimutkaisessa ympiristossa vaillinaisen tiedon varassa. Niin

johtajien, tyontekijéiden kuin asiakkaidenkin luontaiset kdyttdytymismallit
poikkeavat usein merkittidvisti objektiivisesti arvioiden jarkevimmisti toiminta-
tavasta; valintakdyttdytymisessd on havaittavissa erilaisia paatoksenteon ilmicta.
Paitoksenteon ilmididen taustalla olevat tekijit voidaan jakaa eri tekij6ihin, joihin
eri tieteenaloilla viitataan eri terminologiaa kéyttiden. T4ll6in voidaan tunnistaa esi-
merkiksi erilaisia peukalosddntdja, eli heuristiikkoja, tai kognitiivisia harhoja, eli
vadristymid. Monimutkaisessa ymparistossa heuristiikat helpottavat paitoksen-
tekoa ja mahdollistavat jokapdivdiset valinnat, mutta niiden avulla tehdyt paatok-
set eivit useinkaan ole analyyttisesti tarkastellen parhaita. Valinnat voivat syste-
maattisesti poiketa optimaalisesta my0s erilaisten kognitiivisten harhojen vuoksi.
(Alakoski & Hyt6nen 2016.)

Valinta-arkkitehtuurilla tai valintatilanteiden muotoilulla tarkoitetaan paitoksen-
tekoympiriston tietoista muokkaamista. Valintamuotoilija ei siis yleensa vaikuta
sithen mitd on mahdollista valita, vaan hinen toimenpiteensi liittyvit ennemmin-
kin eri vaihtoehtojen esittdmiseen. Tuuppaus viittaa valintaympiériston muotoiluun
siten, ettd ihmiset muuttavat kiyttdytymistddn ennakoitavalla (toivotulla) tavalla.
Tuuppauksessa keskeistd on se, ettei tuuppaaminen rajoita ihmisten valinnan
vapautta, kielld vaihtoehtoja tai muuta merkittaviasti taloudellisia kannusteita eli
insentiivejd. Tuuppaustoimenpiteet ovat helppoja ja halpoja toteuttaa. (Thaler &
Sunstein 2009.)

Nykyisin johtajuuteen liittyy varsinaisten strategisten paitosten lisdksi tyon-
tekijoiden motivointi ja heiddn kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnistaan huoleh-
timinen. Vaikka johtamiseen (Langford, Dougall, & Parkes, 2017; Ng, 2015) ja

valinta-arkkitehtuurin hy6dyntimiseen (Carpenter et al., 2017; Johnson et al., 2012)
liittyvid tutkimuksia on tehty paljon, niiden yhteinen rajapinta on himmistyttivan
ohut. Kéyttaytymistaloustieteelliset tutkimukset on tehty usein kokeellisissa tilan-
teissa, kun taas johtajuuteen liittyva tutkimuskirjallisuus painottaa usein strate-
gisten paatosten merkitystd kvalitatiivisiin tapaustutkimuksiin pohjautuen. Tdssa
julkaisussa pohditaan, miten kiyttaytymistieteellistd 1dhestymistapaa, valinta-ark-
kitehtuurien muokkausta ja tuuppausta voisi yhdistaa kdytdnnon johtamistilantei-
siin. Johdannossa tarkastelemme paitoksenteon tilannesidonnaisuutta kiyttamalla
esimerkkind fyysisen toimitilan vaikutusta paitoksentekoon ja organisaation toi-
mintaan. Esittelemme my®s julkaisun artikkelit, jotka pohjautuvat johtajien haas-
tatteluihin ja eliméankertateoksiin. Johtajien kokemuksia tarkastellaan artikkeleissa
kayttidytymistaloustieteen nikokulmasta.

Toimitilaympariston vaikutus padtoksentekoon

Paitoksenteko on tilannesidonnaista ja fyysiselld toimintaymparistolld on mer-
kittdva vaikutus padtosten muodostumisessa. Tutkimusten mukaan tilaa voidaan
kdyttdd jopa kommunikoinnin, kulttuurin ja identiteetin rakennuskeinoina (ks.
Airo, 2014). Toisaalta tyGympdristdja muutettaessa unohdetaan usein juuri orga-
nisaatiokulttuurin muutos ja sosiaalisten viiteryhmien vaikutus muutoksessa.
Sosiaaliset viiteryhmit muodostuvat alakulttuureita, joilla on omat preferenssinsé
tySymparistdlle. Niilld viiteryhmilld on my6s vaikutuksensa yksild- ja ryhmakayt-
tdytymiseen seka paatoksentekoon tyoympiristdissi (Matvejeff, 2017).

Tutkimukset sisdilman vaikutuksista kayttdytymiseen, johtamiseen ja paatoksen-
tekoon ovat my0s hikellyttivid. Padtoksenteon tehokkuus on sertifioidussa (Green
Building Certification) tyGympéristossé yli 26 %:a tehokkaampaa kuin ei-sertifioi-
dussa ty6ymparistossi. Tehokkuus muodostui tdlléin suunnittelusta, strategisesta
ajattelusta ja tyotehokkuudesta asianomaisessa prosessissa. Sertifioidussa raken-
nuksessa tyontekijat my0s raportoivat 30 %:a vihemmin rakennuksesta ja tyGym-
péristostd johtuvia oireita. (Allen et al, 2016; MacNaughton et al, 2016.)

Keskeinen ongelma on, ettei johto useinkaan tunnista eiki tunnusta kulttuurin ja
sosiaalisten viiteryhmien vaikutusta organisaatiokayttdytymiseen. Tilat ja tyoym-
paristéjen muutokset tilainvestointien muodossa voivat olla my6s vallankiyton
vilineitd. Ty6ymparistdjen muutosinvestointeja tehdddn usein muutoksen aikaan-
saamiseksi, mutta edelld mainituista syistd ne usein myos epdonnistuvat, koska
samanaikaisesti ei tueta muutosta toimintatavoissa ja organisaatiokiyttaytymi-
sessd. (Matvejeff, 2017.)

Kuvauksia johtajien arjesta

Julkaisun my6hemmissd luvuissa kirjoittajat pohtivat paitoksenteon ilmididen
ldsndoloa johtajien arjessa. Kullakin luvulla on oma paatcksentekoon liittyva niko-
kulma johtajien arjen tarkastelussa. Seuraavassa kuvataan lyhyesti julkaisun artik-
kelien aihepiirit.
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Tuuli Hurme, Tiina Torvinen ja Laura Vainio tarkastelevat artikkelissaan Rajoitettu
tietoisuus ja liikketoimintaa koskevat paitokset ihmisen taipumusta sulkeistaa
oleellista informaatiota tietoisuuden ulkopuolelle. Tama ihmisen luontainen taipu-
mus valikoida informaatiota on usein automaattista ja saattaa johtamistilanteissa
aiheuttaa huonoja ja jopa vahingollisia paatoksia. Pddosin Max Bazermanin ja Dolly
Chugin (2005; 2006) tutkimuksiin pohjautuen kirjoittajat havainnollistavat titd
ilmi6td ja pohtivat sitd, millaisiin ajatusvinoumiin rajoitettu tietoisuus saattaa joh-
taa. Esimerkiksi, jos yritys on menestynyt Euroopassa ja Aasiassa, se ei tarkoita siti,
ettd se automaattisesti menestyisi Yhdysvalloissa. Tallaisessa tilanteessa yrityksen
johdon on huomioitava se, ettd aikaisempi tieto menestyneilld markkinoilla ei riiti,
vaan tarvitaan uutta tietoa uudesta markkinasta. Menestyminen uudessa ympéris-
tossé edellyttdd uuden tiedon hankkimista ja omaksumista. Lopuksi kirjoittajat esit-
tavit keinoja, joiden avulla johto voi valttaa rajoitetusta tietoisuudesta aiheutuneet
harhat. Yksi hyva keinoa on kéyttaa riittavasti aikaa ja ihmisid tarkeisiin paatoksiin
(Bazerman & Chugh, 2006). Monipuolinen asiantuntijayhteisé voi ndin laajentaa
rajoitettua tietoisuutta ja auttaa tekeméan jarkevampia paatoksid.

Artikkeli Organisaatiokulttuurissa vallitsevien saatavuus- ja edustavuus-
heuristiikkojen yhteys piitoksentekoon keskittyy mielikuvien merkitykseen
johtamisessa. Kirjoittajat Maria Kankkunen, Kirsi Laiho, Reija Mantila ja Pia Roth
kisittelevit aihepiirid monipuolisesti johtamisen ja johtamiskulttuurin kannalta.
Saatavuus- ja edustavuusheuristiikka ovat ehka tunnetuimpia mielen oikopolkuja,
jotka usein johtavat vadriin paitoksiin (Kahneman, 2003). Selked, tasa-arvoinen ja
avoin viestintd organisaatiossa on keino, jonka avulla voidaan estda saatavuusheu-
ristiikan kielteinen vaikutus objektiiviseen paatoksentekoon. Avoin viestintd on
tirkeda my6s kasvokkain tapahtuvissa ryhmatdiss, silld henkil6 saattaa yliarvioida
oman tydpanoksensa maarin suhteessa toisten ryhmaissa olevien tydmairain, jollei
tieda toisten tyStehtédvistd. Edustavuusheuristiikan kielteiset vaikutukset saattavat
nikya organisaatiossa johtajien ja tyontekijoiden stereotyyppisind suhtautumis-
tapoina. Néistd voidaan pdastd eroon vihentdmalld perinteiseen johtajuuteen liit-
tyvid symboleja ja roolimalleja, kirjoittajat esittdvit. Rekrytoinnissa edustavuus-
heuristiikan vaikutusta voidaan vdhentdi poistamalla hakijoiden nimi, sukupuoli
tai etninen tausta hakupapereista (Soll, Milkman & Payne 2015). Ajatteluvinoumien
kielteistd vaikutusta voidaan vdhentda organisaatioissa, kun niita kisitellddn koko
organisaatiokulttuuriin liittyvina asiana.

Vahvistusharhan tunnistaminen ja ehkidiseminen johtajan paitoksenteossa
—artikkeli pureutuu puolestaa niihin keinoihin, joilla vain omia uskomuksia myo-
tailevda informaatiota voidaan monipuolistaa. Jenni Anttila, Elina Jokinen ja Taru
Ruponen kuvaavat vahvistusharhaa monipuolisesti johtamisen nikékulmasta. He
havainnollistavat ilmioti erityisesti yritysten henkilstéryhmien vilisessd kommu-
nikoinnissa (Honkanen, 2016). Esimerkiksi epaselvisti annettu kritiikki voi tuntua
tyontekijasta aiheettomalta, vaikka sen esittdmiseksi olisi hyvit perusteet. Samoin,
jos nidkemys omasta toiminnasta ei ole kritiikin kanssa samansuuntainen, se tor-
jutaan. Vuorovaikutuksen avoimuudella ja monipuolisuudella voidaan avata vah-
vistusharhan sulkemia mielen ikkunoita niin, ettd toisten palautteella on todellista
vaikutusta ihmisten toiminnassa. Lisdksi artikkelissa kuvataan, kuinka kokeneet

asiantuntijat ovat alttiimpia vahvistusharhalle kuin nuoremmat kollegansa (Park,
Konana, Bin, Kumar & Raghunathan 2013). Yrityksissd vahvistusharhan aiheutta-
maa toiminnan tehottomuutta vastaan voidaan taistella johtamiskulttuurilla, joka
on avointa, ymmarrettdvad, perusteltua ja kaikkia osapuolia kuuntelevaa.

Jari Jarvinen, Minna Simola ja Riikka Takala tarkastelevat artikkelissaan
Egosentrinen ajattelu johtajan pditoksenteossa ajatusvinoumia ja —harhoja
eliminkertateosten pohjalta. Artikkelin pohjamateriaalina hyédynnetdan kolmen
johtajan, Steve Jobsin, Elon Muskin sekd Timo Soinin, nikemyksii johtamisesta.
Analyysissddn kirjoittajat keskittyvit erityisesti yli-itseluottamusharhaan ja yli-
optimismiin, jotka ovat auttaneet johtajia saavuttamaan ennalta arvioiden mah-
dottomaltakin tuntuvia saavutuksia. Liiallinen usko omiin kykyihin voi kuitenkin
myos johtaa yritystoiminnan heikkenemiseen. Steve Jobsin kohdalla liiallinen usko
omiin kykyihin johti niin pitkélle, ettd hinet erotettiin perustamastaan yhtiosta.
Negatiivisista mielikuvista huolimatta kirjoittajat toteavat egosentristen ajatus-
vinoumien olevan my6s hyodyllisid. Vahvistamalla ylemmyydentunnetta voidaan
jopa heikentdd muiden paitoksenteon vinoumien vaikutusta (Pietroni & Hughes
2016).

Artikkelissaan Jatkuva suorituksen johtaminen keinona irtaantua vallitse-
vasta tilasta Johanna Jirvinen, Johanna Niiranen, Sanna Pasonen-Hult ja Tommi
Welling pohtivat vallitseva tila (status quo) -harhan haasteita tilanteissa, joissa
johtajat tavoittelevat muutosta ja joustavuutta organisaationsa toimintatapoihin.
Kirjoittajat paneutuvat psykologisiin tekijoihin, jotka tukevat ihmisten taipumusta
pysya nykytilassa ja estdvit muutosten aikaan saamista. Heiddn haastattelemansa
yritysjohtajat jopa kokivat, ettid toimintatapojen muutos on mahdollinen ainoas-
taan kriisiytymisen kautta. Kirjoittajat ehdottavat vallitsevasta tilasta pois padse-
miseksi jatkuvaa suorituksen johtamista. Jatkuvan suorituksen johtaminen lisda
tyontekijin ja johtajan vuorovaikutusta, jolloin johtaja voi valmentaa, kannustaa ja
tukea tyontekijda parempaan suoritukseen.

Paitoksenteon tilannesidonnaisuuden teemasta kirjoittavat Laura Puska, Anne-
Mari Varmo ja Maritta Voutilainen artikkelissaan Kehystysvaikutus muutosjoh-
tamisessa. Padtostilanteen esitystavalla on vaikutusta siihen, kuinka valinnat teh-
daan. Piatoksentekijat esimerkiksi kaihtavat useammin riskia silloin, kun vaihto-
ehdot esitetdan positiivisesti, kuin silloin kun vaihtoehdot esitetdan negatiivisesti
(Tversky, Kahneman, 1981). Artikkelissaan Puska, Varmo ja Voutilainen tarkastelevat
kehystdmistd muutosjohtamisen tydkaluna ja osana muutosviestinnin kiytin-
teitd. Haastateltujen johtajien kokemuksista nostetaan esimerkkeja siitd, kuinka
kokemusperdinen ja viestinnillinen kehystdminen on auttanut muutoksen aikaan
saamisessa.

Maija Hausalo, Minna Kérkkainen ja Suvi-Riikka Milord kirjoittavat artikkelissaan
Tunteet paatoksentekotilanteessa - riski vai voimavara tunteiden merkityk-
sestd johtamisessa. Artikkelissaan he ldhestyvit aihetta padt6ksenteon hitaan ja
nopean jarjestelmin, eli duaalimallin kautta (esim. Kahneman 2011), ja tarkastele-
vat tunteiden merkitysti erityisesti riskia sisdltdvien paitosten muodostumisessa
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(Loewenstein, Weber, Hsee & Welch 2001). Kirjoittajat nostavat esille myds tunne-
heuristiikan merkityksen. Kirjoittajat painottavat tunteiden ja niiden roolin tunnis-
tamisen merkitystd johtajan arjessa. Johtajien haastatteluista nousevien esimerk-
kien avulla he etsivit keinoja paatésten parantamiseen tunteiden huomioimisen
kautta.

Jenna Kuitusen, Elina Takaméen ja Heidi Tiaisen artikkeli Miksi vaakakupit eivit
ole tasan punnittaessa tappion ja voiton mahdollisuutta tarkastelevat johta-
juutta ja paatcksentekoa prospektiteorian nikokulmasta (Kahneman & Tversky,
1979). Tilloin keskeistd on se, millainen referenssitaso paitoksentekijalli on mie-
lessé, kun hin arvioi paitoksen seurauksia. Jos odotettu tulos jai alle viitetason,
se koetaan tappiona, kun taas referenssitason ylittdva tulos koetaan palkintona.
Tappion emotionaalinen kokemus on kaksinkertainen verrattuna vastaavansuu-
ruiseen voittoon. Koska tappio tuntuu epdmukavalta, ihminen pyrkii kaikin tavoin
valttdmain sitd ja on valmis suurempaan riskiin silloin, kun hinen odotettu tulok-
sensa on jadmdssd alle referenssitason. Kirjoittajat valaisevat prospektiteoriaan
liittyvid ilmi6itd sekd teoreettisesti ettd kiytdnnollisesti. Esimerkiksi New Yorkin
taksikuskien pdivien pituus on sidoksissa siihen, millaista palkkaa he odotta-
vat kunakin pdivdnd saavansa (Camerer, Babcock, Loewenstein, & Thaler, 1997).
Henkil6kohtainen palkkaodotus siis toimii referenssitasona ja vaikuttaa ratkaise-
vasti taksikuskien paitksentekoon. Tappionvastaisuuden ymmartdmisesti on
hy6tya, kun motivoidaan ihmisid ja kun johtaja asettaa tavoitteita yhdessi organi-
saation muiden henkil6iden kanssa.

Artikkelissa Laumakéyttiytymisen huomioiminen johtamisessa Tiina Alho,
Katja Bister, Inka Molander ja Aleksi Tapani pureutuvat johtamiseen ja ihmi-
sen kdyttdytymiseen sosiaalisuuden nikokulmasta erityisesti muutosjohtamis-
tilanteissa. Toisilla ihmisilld on ratkaiseva merkitys ihmisen kiyttdytymisessa.
Esimerkiksi ryhmapaine vaikuttaa ihmisen kiyttaytymiseen, sisdisiin asenteisiin ja
uskomuksiin. Téll6in mielipidettd saatetaan muuttaa ryhméan mukaiseksi jopa huo-
maamattamme (Cialdini & Goldstein 2004). Ryhmépaine on yhteydess3 sosiaalisiin
normeihin, jotka perustuvat yleisesti hyvaksyttyihin kéyttdytymisstandardeihin.
Nidmi normit ohjaavat yksilon paitoksentekoa ryhmissd ennakoitavalla tavalla.
Kirjoittajat toteavat, ettd laumakayttaytymista voi hyodyntia johtamisessa, kunhan
huomioidaan tilanne, ihmisten erilaisuus ja johtajan tiedot ja taidot. Nykyajan joh-
tajalta edellytetddn monipuolista ihmisten, heidédn vuorovaikutuksensa ja sosiaa-
lisen dynamiikan ymmarrystd. Nain laumakéyttdytymisen ymmartiminen auttaa
johtajaa ja koko organisaatioita toimimaan suotuisalla tavalla seki stabiilissa ettd
muuttuvassa toimintaymparistossa.

Lopuksi

Nykyaikainen péitoksenteon tutkimus paljastaa ihmisen yleisid taipumuksia
ajautua tietynlaisissa tilanteissa virhepdittelyyn. Kansainvilisesti arvostetut

tutkijat osoittavat myds, ettd ihmisilld on taipumus suosia omaa sosiaalista ryh-
mad. Kysymyksessd voi olla esimerkiksi ammatillisesti, koulutuksellisesti, harras-
tuksellisesti, poliittisesti tai muista syistd muodostunut ryhma4. Kun paitoksente-
koon liittyvid virheriskeja ei tunnisteta eikd tunnusteta, paitoksentekoon johtavaa
tilannetta hahmotetaan usein erilaisilla peittdmisen ja korostamisen keinoilla oman
ryhmaén eduksi (Matvejeff, 2009). Tdssd julkaisussa korostuu erityisesti se, kuinka
haasteellista nykyajan johtajan arki on. Useimmat paitokset tehdddn monimutkai-
sessa ymparistGssa vaillinaisen tiedon varassa ja tilloin henkilokohtaiset tarkoituk-
senmukaisuuskysymykset saattavat ohjata paitoksentekoa.

Ihmiset mieltdvit herkisti instituutioiden, auktoriteettien ja johtajien tulkinnat ja
paatckset “absoluuttiseksi totuudeksi”. Oikeaa “totuutta” paitoksenteossa ja paa-
tosten tulkinnoissa ei kuitenkaan niyta olevan, vaan “totuus” on sidottu nakokul-
maan, joka muodostuu kullekin tarkoituksenmukaisesta perspektiivistd. Lisdksi
tietiminen on usein sidoksissa toisten tekemiin tulkintoihin ja sosiaalisiin sopi-
muksiin. "Totuutta” haettaessa on kysymys myos uskottavuudesta ryhmien, yhtei-
s6jen, median ja paatoksentekijan edessa. Lain tulkitsija tai valtaa pitdvi taho valit-
see, kenen tarina on uskottavin ja he miérittelevit miki on tarkoituksenmukaisin
“totuus” silld hetkelld ja siind tilanteessa.(Matvejeff, 2009.)

Organisaatiot ovat usein lilan paljon traditioidensa ja rakenteidensa vankeja.
Vallitseva kulttuuri, hyviksytyt toimintamallit ja perinteiset kisitykset ovat kui-
tenkin murtumassa, kun disruptiiviset toimintamallit ja digitalisaatio muokkaavat
toimintaympadristgja. On syntynyt tutkijayhteisoja ja ajatuspajoja, jotka tuottavat
tietoa ja ehdotuksia muutosten aikaansaamiseksi. Muutoksen johtamisessa eri-
tellidn usein rationaalisia ja irrationaalisia aineksia. Muutos edellyttddkin usein
jostain luopumista, joka taas avaa mahdollisuuksia uusien asioiden ja ilmididen
omaksumiselle (Matvejeff, 2017). Padtoksenteon tilannesidonnaisuus ja kulttuurin
sekd sosiaalisten viiteryhmien merkitys muutoksen johtamisessa on nakyvisti esilla
tdman julkaisun artikkeleissa.

Vallankiyton, johtamisen ja paatoksenteon lapinakyvyyden lisddmisessd on kuiten-
kin vield paljon tekemisti. Tuoreen tutkimuksen mukaan erikoisaseman omaavat
toimijat ratkaisevat paitdsten suunnan, yhteiskunnallisessa paitoksenteossa usein
jo valmisteluvaiheessa. Taloudelliset eturyhmit vaikuttavat vahvasti paiatoksen-
tekoon ja erilaiset sisdpiiriryhmittymat ohjaavat padt6ksentekoa. (Blom, 2018.)

Tama julkaisu antaa tuoreen ja monipuolisen nakékulman siihen, kuinka johtami-
sessa voidaan valinta-arkkitehtuuria muokkaamalla tuupata henkil6itd toimimaan
tarkoituksenmukaisella tavalla. Useissa artikkeleissa kisitellddn muutosjohtajuutta
jasentuomia haasteita nykyaikaisissa dynaamisissa organisaatioissa. Tiedostamalla
ihmisten ajatteluheuristiikoita voidaan kehittid erilaisia tuuppauskeinoja, joiden
avulla luodaan entistd parempaa organisaatio- ja johtamiskulttuuria.
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Tuuli Hurme, Tiina Torvinen & Laura Vainio

RAJOITETTU TIETOISUUS JA
LIIKETOIMINTAA KOSKEVAT
PAATOKSET

Ihmisen mieli valitsee jatkuvasti, mihin keskittyd ja mitd jdttdd huomioimatta. Tamd voi
aiheuttaa ennustettavia virheitd, koska pddtdstd varten tarpeellisen tiedon ja mielen rajaa-
man huomion vlille voi helposti jdddd kuilu. Rajoitettu tietoisuus voi vaikuttaa myos
organisaation liiketoimintaa koskeviin pddtoksiin ilman, ettd asiaa organisaatiossa edes
tiedostetaan. Tdstd voi pahimmillaan olla seurauksena taloudellisia menetyksid tai litketoi-
minnan padttyminen. Tunnistamalla ilmion organisaatio voi kuitenkin koittaa vdlttdd sen
aiheuttamia haittoja ja tehdd pddtcksenteostaan tehokkaampaa.

Johdanto

Jos yritystoimintaa koskevia paitoksid tehddan puutteellisen tiedon varassa, voi-
daan aiheuttaa liiketoiminnalle haittaa ja taloudellisia menetyksia. Tiedon puut-
teellinen kiytt6 johtuu usein ilmidstd nimeltd rajoitettu tietoisuus, joka tapahtuu
ihmisen mielessi tdysin tiedostamamattamme. Ilmi6 liittyy mielen paitoksenteko-
prosessiin; prosessissa voi jaddd oleellista tietoa huomioimatta, jolloin yritys-
toiminta karsii. Timan vuoksi ilmién tunnistaminen hyodyttdisi liiketoimintaa.
Lisdksi se voisi auttaa kehittdmédin organisaation paitoksentekoa. (Bazerman &
Moore 2013, 63.)

Taméin luvun alussa kuvailemme, millainen kiyttdytymisen ilmio rajoitettu tie-
toisuus on ja miti padtoksenteon harhoja ilmi6on liheisesti liittyy. Tdmién jalkeen
esitimme esimerkin tilanteesta, jossa rajoitettu tietoisuus vaikutti oleellisesti liike-
toimintaan. Lisdksi kiymme lapi esimerkin avulla, miten yritys voi valttia rajoite-
tun tietoisuuden aiheuttamia ongelmia. Lopuksi olemme koonneet yhteen keinoja,
joiden avulla organisaatiot voivat paatoksenteossaan vilttdd rajoitetusta tietoisuu-
desta aiheutuvia haittoja ja ndin tehostaa paitoksentekoaan.

Kuva 1. Rajoitetun tietoisuuden voi ndhdd kiikareina, joilla ndhdddn pitkdllekin mutta
hyvin kapealla perspektiivilld. (Kuvan ldhde: Soldatnytt 2008)

Miti on rajoitettu tietoisuus?

Thmisen mieli tekee valintoja koko ajan. Mieli valitsee, mihin keskittyd ja mitd jat-
tdd huomiotta. Jos kyse on monimutkaisesta asiasta, saattaa yksilo rajata omaa
tiedonhakua kisilld olevan asian yksinkertaistamiseksi ja samalla jattaa osan saa-
tavilla olevasta, tirkedstd informaatiosta huomioimatta. Thmisten kiytos on usein
ainakin osittain automaattista ja tahatonta. Téllainen kiytos voi johtaa siihen, ettd
yksil6 keskittyy epdolennaisiin asioihin valttddkseen kuormittamasta itsedan lijkaa.
Englanniksi ilmi6 tunnetaan nimelld bounded awareness ja timan artikkelin kirjoit-
tajat kdyttavat suomennosta rajoitettu tietoisuus. Ilmi6 aiheuttaa kuilun paatosta
varten tarpeellisen tiedon ja mielen rajaaman huomion vililld. (Bazerman & Chugh
2005, 10; Bazerman & Moore 2013, 63.) Rajoitettu tietoisuus voidaankin ymmartaa
kiikareiksi, joilla ndhdian pitkille mutta hyvin kapealla perspektiivilld (kuva 1).
Ilmién vaikutus péditoksentekoon syntyy siitd, ettd ihminen keskittyy katsomaan
vaarad kohtaa kiikareillaan. Paljon saatavilla olevaa, oleellista tietoa jai silloin kayt-
tamattd (Bazerman & Chugh 2005, 7).

Termi rajoitettu tietoisuus on suhteellisen tuore; sen toivat tietoisuuteen Max
Bazerman ja Dolly Chugh artikkeleissaan (2005; 2006). Aiheesta on oletettavasti siksi
suhteellisen vihin tutkimuksia. Ilmi6é pohjautuu jo 1950-luvulla Herbert Simonin
madrittelemdin rajoitettuun rationaalisuuteen. Silli tarkoitetaan yleisemmalld
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tasolla rationaalista kiyttdytymistd, joka suhteutuu saatuun tietoon ja ihmisen
prosessointikykyyn. Hinen mukaansa ihmisen tiedonkeruu paitoksenteossa on
epasystemaattista ja epatarkkaa sekd vaihtoehtoja yksinkertaistavaa. (Simon 1955,
99-100.) Simonia on kritisoitu siit4, ettd rajoitetulta rationaalisuudelta puuttuu
yleisesti hyviksytty mairitelma (Honkapohja 1995, 509), ja siiti, ettei sen teoreet-
tinen perusta ole riittdvin vahva (Harstad & Stelten 2013, 498). Kuitenkin Simonin
tutkimusten sanotaan kiynnistdneen koko kiyttdytymistaloustieteen synnyn (J &
Chakrabarti 2012, 934-935).

Yksil6 helposti epdonnistuu nikemaian, etsimdén, kiyttdmain taijakamaan tarkeds,
oleellista tietoa, joka on helposti nihtévissd, etsittivissd, kiytettdvissa tai jaettavissa
(Chugh ja Bazerman 2007, 3-4). Rajoitettua tietoisuutta voi ilmetd paatoksenteko-
prosessin useissa vaiheissa: Ensimmaiseksi tirked tieto voi jaéddd huomaamatta
paatosta tehdessa. Toiseksi tietoa voidaan jattad kayttdmaittd, jos sen tdrkeyttd ei
ymmarretd. Kolmanneksi jos omaa tietoa ei jaeta muille, rajoitetaan oman viiteryh-
man tietoisuutta. (Bazerman & Chugh 2006, 90.) Bazermanin ja Chughin (2006, 88,
90) ddriesimerkki ilmiéstd on erddn amerikkalaisen kipuldikkeen aiheuttamat vaka-
vat ja yleiset sivuoireet vuosituhanteen vaihteessa. Vioxx-nimisen ldikkeen sano-
taan aiheuttaneen yli 25 ooo syddnkohtausta ja aivohalvausta Yhdysvalloissa. Miten
tallainen paisi tapahtumaan? Kirjoittajat viittaavat lddkireiden haluttomuuteen
ndhda merkkeji vakavista sivuoireista - siitd huolimatta, ettd jopa tunnettu lddke-
tieteellinen lehti julkaisi tietoja. Lidkkeestd saatiin myds positiivisia kayttdjakoke-
muksia, joihin keskittymilld sivuutettiin lddkkeen toinen puoli kokonaan. Ladke
vedettiin lopulta pois markkinoilta, mutta sitid ennen se oli tehnyt jo merkittivia
haittoja lukuisille kayttajilleen.

Rajoitettu tietoisuus on eri asia kuin tiedon ylikuormitus tai paatoksenteko liiasta
madristd tietoa liian pienessd ajassa. Vaikka paitoksentekijat olisivat saaneet vain
hienonhienon miarin tietoa ja riittdvasti aikaa, jad useimmilta yksil6ilti silti nosta-
matta oikea ja oleellinen info tietoiseen mieleen johtuen rajoitetusta tietoisuudesta.
(Bazerman & Chugh 2006, 90.) Bazerman ja Chugh (2005, 14-15) teroittavat, ettei
rajoitettua tietoisuutta pidé sekoittaa mydskain saatavuusheuristiikkaan (Tversky
& Kahneman 1974). Bazerman ja Chugh (ibid) méarittelevit saatavuusheuristiikan
yleiseksi, ihmisten kiyttaytymista selittavaksi heuristiikaksi, joka hy6dyntda mita
tahansa saatavilla olevaa tietoa. Heid4n mukaansa rajoitettu tietoisuus puolestaan
keskittyy tasmallisiin olosuhteisiin, joissa tutkitaan yhden muuttujan vaikutusta
kerrallaan. Rajoitetussa tietoisuudessa kaytetdin tietoista huomion keskittamista,
mutta samaan aikaan epidonnistutaan oikean tiedon kerdamisessa.

Kagelin ja Levinin (1986, 917) tutkimuksissa koehenkil6t oppivat kokemuksen ja
erehdyksen kautta virheistaén, jolloin voitiin osoittaa, ettd kokemuksella on pai-
noarvoa piitoksenteossa. Bazermanin ja Mooren (2013, 213) mukaan osa tutkijoista
uskookin tillaiseen luonnolliseen, itseddn korjaavaan arviointikykyyn, joka perus-
tuu aiemmin tehdyille paitoksille. Toisaalta he my6s nostavat esiin Tverskyn ja
Kahnemanin (1986, 274-275; my6s Einhorn & Hogarth 1978) tutkimustulokset, joi-
den mukaan arviointikykyyn liittyvat harhat ovat epitodennikdisid korjaamaan

itseddn ajan kuluessa. Oppiminen vaatisi (i) vélitontd palautetta, (ii) muuttuma-
tonta ymparist6d, jossa voidaan tunnistaa yksittdisen teon merkitys seka (iii) pitavia
skenaarioita toisista lopputulemista, joita on loppujen lopuksi mahdoton ennus-
taa. Lisdksi he nostavat esiin, etté (iv) usein yksittdiset paatokset ovat ainutlaatui-
sia, joten niiden vertaaminen on mahdotonta. Ndin ollen voi olla hankalaa arvioida
kokemuksen merkitystd paatoksenteon onnistumisessa.

Viitettd kokemuksen vaikutuksesta tukee my0s tétd artikkelia varten tehty hen-
kil6haastattelu. T. Nurmi (myyntijohtajan haastattelu 16.10.2017) arvioi, ettd hin
on onnistunut tekemiin tyonantajalleen merkittdvid ja onnistuneita paatoksia
seitsenvuotisen johtamisuransa aikana. Osa paatoksistd on tehty tiimin kanssa ja
osa itsendisesti. Toisaalta hin kokee, ettd hinen paatoksentekokykynsa voisi kehit-
tyd entisestddn elimankokemuksen myo6ta. Lisdksi hidn arvelee nikokulmansa ole-
van jossain mairin rajoittunut, koska hinelld on toistaiseksi taustaa yhdessa kon-
tekstissa ja yhdessa yrityksessa. Pelkdstdan ymmarrys omasta paatoksentekokyvyn
rajoittuneisuudesta voi johtaa parempiin paatoksiin.

Rajoitettuun tietoisuuteen liittyvit padtoksenteon harhat

Rajoitettuun tietoisuuteen voidaan yhdistdd muutama hyvin ldheinen paitoksen-
teon harha. Téssi luvussa kiyddan harhoista l4pi rajoitettu eettisyys, huomaama-
ton sokeus, muutossokeus, keskittymisilluusio, keskeisyysharha ja vertailuryhmén
unohtaminen. Rajoitettu eettisyys (Bazerman & Tenbrunsel 2011, 14; Bazerman &
Sezer 2016, 95-96) saa ihmiset tekemain eettisid paitoksid ymmartdmattd niiden
seurauksia tai ymmairtamatta niiden olevan epéeettisia. Lisdksi silld tarkoitetaan
myos tilannetta, jossa henkild kayttaytyy epdeettisesti eivitkd muut ympérilld huo-
maa epdeettistd toimintaa. Usein paitosten lopputulema auttaa ensisijaisesti itsed,
jopa muiden kustannuksella. Tit4 ei kuitenkaan nihdi ongelmallisena. Saatetaan
esimerkiksi jattdd oma lapsi rokottamatta eikd ymmarreti, millaisia seurauksia ylei-
sesti heikentyneelld rokotevasteella voi olla muille lapsille. Moraalin heikkeneminen
tapahtuu yleensi my6s vaivihkaa; esimerkiksi Cain, Loewenstein ja Moore (2005)
sekd Chugh ja Bazerman (2007, 6) puhuvat epéeettisen toiminnan sy6ksykierteesta.

Huomaamaton sokeus ilmenee tilanteissa, joissa henkilolla on samaan aikaan
useita hdnen huomiostaan kilpailevia tehtivid (esim. Neisser & Becklen 1975;
Mack & Rock 1998; Simons & Chabris 1999). Koska henkil6 keskittyy niin voimak-
kaasti yhteen asiaan, jda haneltd huomioimatta helposti nihtivissa olevia kohteita.
Lentokapteeni saattaa olla niin keskittynyt koneen nousuun, ettei huomaa vastaan
tulevaa konetta kiitoradalla. (Bazerman & Chugh 2005, 11.) Huomaamaton sokeus
madritelldan yleensa ainoastaan ndkoon liittyvéksi ilmicksi — siind missa rajoitettu
tietoisuus koskettaa laajemmin piiloon jadvaa tietoa (Bazerman & Sezer 2016, 97.)
Huomaamattoman sokeuden rinnakkainen ilmié on muutossokeus. Siind ihmi-
nen ei huomaa muutoksia saatavilla olevaan tietoon, joka on visuaalisesti hinen
ulottuvillaan. Hin jopa osaa sanoa, mika oli tilanne ennen muutosta, mutta varsi-
naisen muutoksen kuvaaminen ei onnistu. On esimerkiksi tutkittu, huomaavatko
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haastateltavat muutoksia haastattelijassa. Tutkimuksessa haastattelija pitaa kori-
palloa kidessdin, ojentaa sen sitten ohimenevin ryhman jasenelle ja jatkaa haas-
tattelua ilman palloa. Suurin osa haastateltavista ei ole huomannut mitéén erityista
tilan-teessa. (Chugh & Bazerman 2007, 5; Simons 2000; Simons, Chabris, Schnur &
Levin 2002.)

Schkade ja Kahneman (1998, 345) puhuvat keskittymisilluusiosta: jhmiset antavat

liikaa painoarvoa sille tiedolle, jota heilld on saatavilla, verrattuna tietoon, jota heilld

ei ollut késilld. Heid4n tunnettu esimerkkinsa on vertailu kahden alueen (Kalifornia

ja Keskildnsi) asukkaiden onnellisuuden kesken. Vertailu osoitti, ettd molempien

alueiden asukkaat kokevat olevansa yhti

IHMISET ANTAVAT LIIKAA onnellisia. Voisi kuvitella, ettd Kalifornian

PAINOARVOA SILLE limmossd asuminen tekee ihmiset onnelli-

. semmaksi. Tutkimuksen mukaan kuitenkin

TIEDOLLE, JOTA HEILLA ON 51 hellisuus kisitellasn aina subjektin omasta

SAATAVILLA, VERRATTUNA  nikokulmasta kisin. Keskittymisilluusio

TIETOON, JOTA HEILLA EI  ilmenee silloin, jos asuinpaikkoja aletaan ver-

OLLUT KASILLA. tailla keskendin tai jos ulkopuolinen arvioija

tekee vertailun. Keskittymisilluusio liitetdan

vahvasti myo6s ankkurointiheuristiikkaan.

Keskeisyysharha (focalism; suom. my6s ankkurointi) viittaa siihen, ettd ihmiset

luulevat heille tirkedn tapahtuman vaikuttavan yleiseen tunnetasoonsa. Voidaan

kuvitella esimerkiksi, ettd oman suosikkijoukkueen menestys vaikuttaisi henkilon

yleiseen onnellisuuteen. Todellisuudessa yleinen onnellisuus on riippuvainen pal-

jon muista tekij6istd. (Wilson, Wheatley, Meyers, Gilbert & Axsom 2000; Bazerman
& Moore 2013, 67-68.)

Vertailuryhman unohtaminen tarkoittaa puolestaan tilanteita, joissa unohdetaan
alan kilpailu (Camerer & Lovallo 1999). Mooren, Oeschin ja Zietsman (2007, 449-451)
ja Mooren & Cainin (2007, 208) mukaan yrittjit ovat tunnettu esimerkki likinakoi-
sestd itseensd keskittymisesta: he keskittyvit paljon itseensd, vahvuuksiinsa ja heik-
kouksiinsa ja unohtavat samalla kilpailijansa. Moni heisti toimii helpoilla mutta
hyvin kilpailuilla liiketoiminta-alueilla, kun taas monimutkaisemmat litketoimin-
ta-alueet vetdvit puoleensa hyvin harvoja yritt4jia. Sama ilmi6 voi syntyd markki-
noille astumisessa tietyn huuman aikana. (Bazerman & Chugh 2005, 20; Bazerman
& Chugh 2006, 94; Bazerman & Moore 2013, 79.)

Rajoitettu tietoisuus liiketoiminnassa

Rajoitettu tietoisuus liiketoiminnassa voi siis usein liittyd vertailuryhmin tai kil-
pailijoiden unohtamiseen. Yrityksen ollessa keskittynyt omaan toimintaansa jaa kil-
pailutilanteen arviointi vihemmalle huomiolle. Seuraavissa yritysesimerkeissi The
Body Shopille kévi juuri niin sen laajentuessa Yhdysvaltoihin. Facebookin tapauk-
sessa on taas onnistuttu valttimaén rajoitettu tietoisuus ja otettu kilpailijat huo-
mioon heti yritystoiminnan alkuvaiheessa.

The Body Shop on vuonna 1976 perustettu kosmetiikkayritys. Toimittuaan menes-
tyksekkaasti Englannissa ja muualla Euroopassa hieman yli 10 vuotta laajensi se toi-
mintaansa Yhdysvaltoihin. Liiketoiminnan laajennus Yhdysvaltoihin oli yksi mer-
kittavimmista liiketoiminnallisista padtoksistd yrityksen historiassa, koska puhu-
taan yhdestd maailman suurimmista kuluttajamarkkinoista. Kirjassaan Business as
Unusual Anita Roddick kertoo, ettd yritys kuitenkin teki Yhdysvaltojen markkinoille
tullessaan useita kriittisid virheitd, jotka jilkikateen tarkasteltaessa tuntuivat naii-
veilta ja johtuivat hianen mukaansa ehki osittain myds ylimielisyydestd. (The Body
Shop 2016; Roddick 2005, 145-163.)

Suurin virhe Roddickin mukaan oli se, ettei yritys huomioinut, miten monella eri
tavalla Yhdysvaltojen markkinat poikkesivat tutuista brittimarkkinoista ja muusta
Euroopasta. Roddickin mukaan he eivit varautuneet ongelmiin, koska eivit mietti-
neet tulevaa. Han kertoo yrityksen keskittyneen vain luomaan uusia ideoita ja katso-
maan kuinka pitkalle ideointi riittdisi. Ajattelutavan Roddick kertoo olleen perdisin
yrityksen alkuvuosilta, jolloin ideoiminen ja uuden luominen oli tirkead erottuvuu-
den kannalta. (Roddick 2005, 145-163.)

Yksi suurimmista haasteista, joita yritys kohtasi Yhdysvaltojen markkinoilla, oli
kilpailu. Noin kaksi vuotta Yhdysvaltojen markkinoille tulon jilkeen monet vihit-
taiskaupan suuret toimijat alkoivat kopioida yrityksen liikeideaa ja yhtdkkid mark-
kinoilla oli noin 500 liikett4, jotka muistuttivat The Body Shopia niin ulkonéollisesti
kuin liikeidealtaankin. Aikoessaan Yhdysvaltojen markkinoille Roddick kertoo
ajatelleensa, ettd hanen yrityksellain olisi omat markkinansa ja ettd kuluttajat tun-
nistaisivat yrityksen autenttiset tuotteet kilpailijoiden joukosta. Roddick kertoo,
ettei hin ikina olisi osannut aavistaa, kuinka

nopeasti kilpailu markkinoilla muuttaisi ~ YRITYS JATTI HUOMIOI-
tilanteen aivan toiseksi. (Roddick 2005, 147.) MATTA, KUINKA SUURI

MERKITYS MAINONNALLA

Kirjassaan Roddick kertoo, ettd yritys jatti ON VAHITTAISKAUPALLE.

my6s huomioimatta, kuinka suuri mer-

kitys mainonnalla on vihittiiskaupalle

Yhdysvalloissa eikd The Body Shop uudistanut myymiloitdan noin kymmenen vuo-
teen, vaikka Yhdysvallat on tunnettu nopeasti muuttuvasta vihittiiskaupastaan.
Roddickin kertoman mukaan useat johtotason henkil6t neuvoivat panostamaan
markkinointiin, mutta yritys ei noudattanut saamiaan neuvoja. Hin kertoo yrityk-
selld olleen niin kiire laajentua, etteivit he kiinnittdneet riittdvasti huomioita mark-
kinointia koskeviin yksityiskohtiin. Lisdksi Roddick kertoo, etteivit he rditdldineet
tuotteitaan Yhdysvaltojen markkinoille, vaan uskoivat menestyvinsid samoilla
tuotteilla kuin Euroopassakin, vaikka kuluttajien kulutustottumukset markkinoilla
poikkesivatkin toisistaan. (Roddick 2005, 147, 163.)

Roddickin kertoman perusteella vaikuttaa selviltd, ettei The Body Shop kiyttinyt
hyvikseen kaikkea saatavilla olevaa tietoa Yhdysvaltojen markkinoista. Lisaksi tie-
toisuuden ollessa rajoittunut, on tavallista, ettd kun huomio on kiinnittynyt johon-
kin tiettyyn asiaan, toinen ilmiselvi asia saattaa jaddd huomaamatta (Bazerman &

21



22

Moore 2013, 65). Roddick kertoo heidin olleen erittdin innoissaan saavuttamastaan
menestyksesta ja liiketoiminnan laajentumisesta Yhdysvaltoihin ja Japaniin yhta
aikaa, mutta samaan aikaan he eivit vaivautuneet orientoitumaan markkinoihin,
joille olivat suuntaamassa ja jattivit paljon kiytettavissa ollutta informaatiota huo-
miotta. (Roddick 2005, 145.)

Sen sijaan Facebook on esimerkki yrityksestd, jossa on osattu valttia rajoitettu tie-
toisuus liittyen kilpailun huomioonottamiseen. Yritystoimintansa alkutaipaleella
Facebookin perustaja Mark Zuckerberg tarkkaili kilpailijoidensa toimintaa ja kiin-
nitti paljon huomiota sithen, miki heiddn toiminnassaan tuntui toimivan ja mika
ei. Hin oppi kilpailijoiden tekemisté virheistd ja pyrki tekemddn paremmin asiat,
joissa muut epdonnistuivat. (Walter 2013, 131.)

Facebook perustettiin vuonna 2004, kun Zuckerberg opiskeli Harvardissa. Palvelu
oli aluksi vain Harvardin opiskelijoiden, tyontekijoiden ja alumnien kiytossa. Yksi
sen tarkeimmisti kilpailijoista yrityksen alkutaipaleella oli lahinna internet-deit-
tailuun keskittyvd palvelu Friendster, joka sai nopeasti suuren suosion ja mil-
joonia kiyttdjid. Suuri suosio kuitenkin osoittautui myds sen kompastuskiveksi.
Kéyttdjamaaran rajahdysmaiinen kasvu johti palvelun hitauteen ja teknisiin ongel-
miin, jota Friendsterin kehittdjatiimi ei pystynyt korjaamaan tarpeeksi nopeasti.
Hitaasta reagoinnista johtuen kéyttdjit turhautuivat ja lopettivat palvelun kayton.
Mark Zuckerberg ymmirsi kilpailijansa epdonnistumisesta, ettd yrityksen kasvu
on pystyttava hallitsemaan. Facebookille oli alkutaipaleella paljon kysyntdi, mutta
Zuckerberg piti huolen, ettd palvelua ei laajennettu muihin kouluihin ennen kuin
varmistettiin, ettd palvelu pystyy vastaamaan tarpeeseen. Jokainen paivitys tehtiin
niin, ettd jopa kymmenkertainen kiyttdjamadira sen hetkiseen tilanteeseen verrat-
tuna pystyisi kdyttimaan palvelua sujuvasti ilman teknisid ongelmia. Zuckerberg
halusi ndin tehdessain pitdd huolen, ettei Facebook joutuisi samankaltaisiin ongel-
miin kuin Friendster kiyttdjimairin kasvaessa rdjahdysmiisesti. (Walter 2013,
130-131.)

Sen lisiksi, ettd Zuckerberg piti huolen Facebookin teknisesta riittdvyydesti laa-
jentumisvaiheessa, oli hdn my0s tarkka siitd, milloin ja mihin kouluihin palvelua
laajennettiin. Facebookin kaltaisia koulukohtaisia sosiaalisen median palveluita
alkoi nopeasti syntyd muiden yliopistojen sisilld ja Zuckerberg piti niitd palve-
luita tarkeind Facebookin kilpailijoina. Hinen strategiansa Facebookin pitdmiseni
ylivertaisena muihin verrattuna oli laajentaa Facebook toimimaan juuri siini kou-
lussa, johon oli juuri luotu oma samanlainen palvelu. Tdmain lisiksi Facebook laa-
jeni samalla kyseisen koulun liheisissé kouluissa, jolloin Facebook oli ylivoimainen
toiseen palveluntarjoajaan verrattuna. (Walter 2013, 133.)

The Body Shopin tapauksessa keskityttiin selkedsti omaan liiketoimintaan ja uskot-
tiin melkein sokeasti sen menestykseen. Uusille markkinoille lihdettiin ilman
markkinointia. Samoja tuotteita ja samaa konseptia myytiin vailla uuteen mark-
kina-alueeseen sopeuttamista. Lisdksi se unohti vertailuryhménsi ja kuvitteli ole-
vansa ainutlaatuinen: yritys ei tunnistanut markkinoilla vallitsevaa kilpailua eiki se

osannut odottaa lukuisten kilpailijoiden esiinmarssia markkinavaltauksensa alussa.
Facebookin ldhtokohta oli tdysin toinen. Siind yritystoimintaa koskevissa paatok-
sissd huomioitiin kilpailijoiden toiminta. Kun nihtiin ensin, mitd muut alan yrityk-
set tekivit, muokattiin omaa liiketoimintaa ja samalla pyrittiin vilttdmadn muiden
virheitd. Aktiivinen kilpailija-analyysi vauhditti yritystd kohti markkinajohtajuutta.
Niin viltettiin rajoitetun tietoisuuden vaikutuksia omassa liiketoiminnassa. Muita
keinoja ilmi6n huomaamiseen ja valttdmiseen esitellddn seuraavaksi.

Miten vilttid rajoitettu tietoisuus?

Bazerman ja Chugh (2005, 19) ovat tutkineet rajoitettua tietoisuutta erityisesti neu-
vottelutilanteissa ja erilaisia valintaongelmia simuloivissa peleissd. Néistd tutki-
muksista he pystyivat paittelemaan rajoitetun tietoisuuden syyksi sen, ettd pelaajat
(neuvottelijat) unohtavat pelin sddnnét ja muiden tekemat paatokset. Mielissé pysyy
paremmin haastavan tehtdvin olosuhteet, suppeat oletukset, itselle tirkea tieto ja
voimakkaita tunteita herattavit seikat. Tarkeda olisi siis palauttaa mieleen, mitka
(neuvottelun) sddnnét ovat ja mitd paatoksid muut (neuvottelijat) tulevat tekemain
niiden sddntdjen puitteissa.

Sheard ja Kakabadse (2007, 528-529) kehottavat vilttimian intuitiivisia ja emo-
tionaalisia, ensi kdden paitoksid. lmi6td on tutkinut esimerkiksi Morse (2006),
jonka mukaan p3itoksenteon tulee tunteen lisiksi sisdltda jarjen kiyttéd. Sheard
ja Kakabadse (ibid) jatkavat Hammondin, Keeneyn ja Raiffan (1998) mallilla, jonka
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mukaan oman tietoisuuden rajoittuneisuutta voi vihentid muotoilemalla kysymyk-
sid eri tavoin ja kysymalld, miten oma ajattelu tulisi muuttumaan eri versioiden koh-
dalla - ikadn kuin testaamalla omia paat6ksentekoprosesseja.

Ryhmissi lopulliseen pditoksentekoon vaikuttaa Bazermanin ja Mooren (2013,
69-70) mukaan erityisesti se tieto, josta ryhma on keskustellut. Tiedolla, jota on har-
kittu yksiloiden mielessd mutta ei jaettu ryhman kesken, on hyvin vihin merkitysta
lopullisessa paitoksessd. Niin ollen yksiléiden oma rajoittunut tietoisuus sivuute-
taan ryhmissi yhteiseksi muodostetulla rajoitetulla tietoisuudella. Ryhmien eduksi
muodostuu se, ettd niilld on kollektiivisesti enemman tietoa kuin yksil6illd, jolloin
pystytddn tekeméddn syvemmin ja monipuolisemmin harkittu paétés. Samaa mielta
ovat Bazerman ja Chugh (2006, 91, 96), joiden mukaan ryhméssa tulee helpommin
keskustelluksi kaikkien tietimistd aiheista verrattuna aiheisiin, jonka ainoastaan
yksi ryhmadn jisen tietdd. Usein ryhmin jdsenet aliarvioivat oman tietonsa térke-
yttd. Tiedonjakamista ryhmissd ovat syvemmin tutkineet esim. Mannix ja Neale
(2005), Gruenfeld, Mannix, Williams ja Neale
RYHMILLA ON (1996) sekad Stasser ja Titus (1985). Kaikki heista
KOLLEKTIIVISESTI korostavat ryhmin ylivoimaisuutta tiedon
ENEMMAN TIETOA KUIN suhteen paitoksenteossa.
YKSI LO__I_I_‘ LA, JOL LOIN Bazerman ja Chugh (2006, 93, 96) kehottavat
PYSTYTAAN TEKEMAAN tekemdin ryhmissi paatoksid ja lisdksi valit-
MONIPUOLISEMMIN semaan jonkun ryhmaliisistd ankaraksi kuu-
HARKITTU PAATOS. lustelijaksi. Roolia tarvitaan, jotta riittavalld
mdardlld kysymyksid haettaisiin riittdvasti
todisteita oman paitoksen oikeellisuudesta.
Jos kysymyksii ei kysyti, saatetaan tuudittautua oman rajoitetun totuuden ja jo
saatujen positiivisten mielipiteiden pauloihin. Jo pelkistdan esittamalld kysymyk-
sid kuten "Mit4 jos strategiamme on vadra? Mistd tiedimme, jos se ei toimisikaan?”
tuodaan piaatoksentekijoiden tietoisuuteen nikékulmia, joihin ei tavallisesti kiin-
nittdisi huomiota. Tulisi my0s yrittdd ymmartaa (tai palkata) ulkopuolisen nakemys
asiaan: Miten ulkopuolinen henkilé ymmartdisi tilanteen? Mité oleellista tietoa
héneltd voisi saada asiaan liittyen? Lisdksi kirjoittajat kehottavat purkamaan tilan-
teen osiin, jotta yksi tekija kokonaisuudessa ei saa liian suurta roolia. Voi olla, ettd
koko paatoksenteon ajan keskitytddn ainoastaan yhteen merkittdvdan kohtaan ja
unohdetaan samalla monta pientd mutta kriittistd osiota. Viimeiseksi tulisi kiinnit-
tdd huomiota tiedonjakamisen puitteisiin: Ovatko kaikki paédsseet 4aneen jakamaan
tietonsa? Mitd tietoa meilld jo on yrityksessimme? Miten tydskentelypuitteet ja
-metodit tukisivat parhaiten tiedon jakamista? My6s kokouksia varten tulisi yksilot
valmistaa etukiteen esittimain ja raportoimaan kantansa asiasta. Jos vain tiedustel-
laan mielipiteitd spontaanisti ja yleisesti, jadvat yksiloiden mielipiteet helpommin
esittamatta.

Rajoitetun eettisyyden ehkédisemiseksi Bazerman ja Sezer (2016, 100) suosittavat
muutamaa toimenpidettd. Heiddn mukaansa valinnat muuttuvat yleensd moraali-
sesti hyviksyttdvimmiksi, mitd enemman yksil6lld on vaihtoehtoja valittavanaan.

Yhden vaihtoehdon tutkiminen tekee ihmisistd enemmén tunteiden ja deonto-
logian mukaan paattivid, jolloin mietitddn ainoastaan yhtd tapahtumaa eiké sen
seurauksia. Vaihtoehdot puolestaan tuovat paatoksentekoon eettisen nikokulman
ja pohdinnat péitoksen seurauksista. Vaihtoehtojen my6ta korostuu myds utilita-
rismi eli mika tilanne olisi suurelle joukolle paras mahdollinen. Rajoitettuun eetti-
syyteen liittyy lisidksi ilmi0 siitd, ettd vaikka henkil6 tunnistaisi itseensa tai tuttuun
kohdistuvan eturistiriidan, hin ei vilttdmatti nde sitd. Tallaisissa tapauksissa ja
merkittdvissd paatoksissa tulisi siksi aina pyytéa (organisaation) ulkopuolista nako-
kulmaa (my®s Soll, Milkman & Payne 2015, 68).

Huomaamattoman sokeuden vilttaminen voi ollajoko vaikeaa taildhes mahdotonta.
Jos ilmi6 johtuu huomion puutteesta, voidaan yrittdd laajentaa omaa huomiokent-
tad (Mack & Rock 1998, 16-17). Jos ilmi6 johtuu aidosta, senhetkisesta vajeesta tie-
toiseen havaintoon, on sen ehkiisy tdysin ihmisestd riippumatonta (Ward & Scholl
2015, 726-727). Jos kyse on muistin toimimattomuudesta, voidaan asianomaista
henkild4 yrittad muistutella tapahtumasta (Mack & Rock 1998, 20-21). Muistuttelu
saattaa joissakin tapauksissa tehota my6s rinnakkaisilmion eli muutossokeuden
ehkiisyyn (Simons ym. 2002, 91-92) eikd muistettavien asioiden méiarin pitaisi vai-
kuttaa tehtdvistd suoriutumiseen (Keshvari, van den Berg ja Ma 2013). Jos henkild ei
erityisesti yritd etsid visuaalisten objektien vaihtumista tietyssd hetkessi, voi muu-
tossokeutta olla hankala vilttdd (Simons ym. 2002, 93). On kuitenkin havaittu, ettd
mitd parempi asiantuntijuus henkil6lld on, kasvaa todennikéisyys huomata muu-
tokset ymparistossd (Werner & Thies 2000, 171-172).

Keskittymisilluusio syntyy tilanteissa, joissa verrataan tilanteita: olemassa olevaa
tilaa, joka olisi ilman vertailua tdysin hyvi, ja tilaa potentiaalisen muutoksen jal-
keen. Lapindkyvyys, kyky olla johdattelematta haastateltavia ja kysymyksenaset-
telun integriteetti ovat tdrkeitd tyckaluja

tutkijoille, jotta kayttdydytddn eettisesti ja VAIKKA TAPAHTUNUT
viltetddn tutkimuksen kohteiden keskitty— OLISIKIN MERKITTAVA
misilluusio (Beja Jr. 2015, 883-884). Ilmidn
kokeville tutkijat antavat vinkin: mikdin kes-
kittymisen kohde ei todennikdisesti ole niin
merkittdvd kuin voisi luulla eli muutosta ei
kannata alkaa ajaa pelkdn harhaisen vertailun

TUNNEKOKEMUS, ON SE
VAIN PIENI OSA ELAMAN
JATKUVIA TAPAHTUMIA.

vuoksi. (Schkade & Kahneman 1998, 345.) Keskeisyysharhan vilttdminen onnistunee
suhteuttamalla yksittdistd tapahtumaa elimin jatkuvuuteen: vaikka tapahtunut oli-
sikin merkittavd tunnekokemus, on se vain pieni osa eldimin jatkuvia tapahtumia.
Lisdksi jos niitd odotettuja tunteitaan pystyy verbalisoimaan ja kirjaamaan etuka-
teen, on silld todennikdisyys lieventdd keskeisyysharhaa. (Wilson ym. 2000, 834.)
Harhan voimakkuuteen voi vaikuttaa my0s se, missi kontekstissa omia tunteitaan
joudutaan arvioimaan ja kuinka paljon omien tunteiden arviointiin voi kdyttda huo-
miota (Lench, Safer & Levine 2011, 282-283). On myds tutkittu, ettd keskeisyysharha
voi edistdd epaeettisii ja itsekkaitd padtoksid. Harhan vihentdminen on siksi suo-
tavaa. Niin voi pyrkid tekemiin laajentamalla p3itoksentekijan fokusta kyseistd
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péitoksesta (esimerkiksi uralla etenminen tai raha) muihin heille elimaéssi tarkei-
siin aiheisiin. (Noval 2016, 11.)

Kuten aiemmin on jo todettu, vertailuryhmén unohtaminen koskee litketoimin-
nassa erityisesti kilpailutilanteita. Kuten Body Shopin tapauksessa kavi, joskus
vertailuryhmin unohtaminen vaikuttaa myos tilanteissa, joissa yritys on laajen-
tamassa toimintaansa uusille markkinoille. Mooren ym. (2007, 451) mukaan yritti-
jien kouluttaminen kilpailutilanteen ymmartimiseen ja analysointiin voisi auttaa
yrittdjia valttdamain itsekeskeisid ja lyhytnikoisia padtoksid. He suosittelevatkin,
ettd yrittdjat tutkisivat kilpailutilannetta markkinoilla, jotta ennen paatosta uusille
markkinoille suuntaamisesta yritykselld olisi tiedossaan ensinndkin, onko ala yli-
paatian houkutteleva, ja toisekseen, mikéd on oman yrityksen kilpailullinen asema
suhteessa muihin alan yrityksiin. Heiddn mukaansa strategiaty6 tarjoaa yrityksille
sopivia ty6kaluja, joista voi olla apua kilpailuun liittyvia tekijoitd arvioitaessa.

Pohdinnat ja yhteenveto

Tassa artikkelissa kisiteltiin rajoitettua tietoisuutta: mitd kyseinen ilmi6 on, miten
se nikyy liiketoiminnassa ja miten omaa tietoisuuttaan voisi pyrkid laajentamaan.
Tutustuttiin myds kahden yrityksen todellisiin esimerkkeihin uusien markkinoiden
valtaamisesta. The Body Shop epdonnistui yrityksessddn aluksi suuresti, siind missi
Facebook onnistui laskelmoidun tarkasti (Roddick 2005; Walter 2013).

The Body Shop yritti Yhdysvaltain erittdin kilpailluille markkinoille aluksi hyvin
naiivilla strategialla. He kuvittelivat olevansa riittdvin haluttu ja erottuva tuote,
joka melkein myisi itse itsensd. Néin ei kuitenkaan tapahtunut. Rajoitetun tietoi-
suuden takia yritys ei markkinoinut tai uudistanut konseptiaan uusille markki-
noille. Lisdksi se unohti vertailuryhmansa.
Markkinat olivat jo valmiiksi hyvin kilpaillut
ja yrityksen konsepti synnytti my6s paljon

MITA TARKEAMPI
PAATOKSEN LOPPUTULOS

ON, SITA ENEMMAN jaljittelijoitd. Rajoitetun tietoisuuden takia
IHMISIA JA NAKOKULMIA paljon opittiin kantapain kautta. Facebookin
PAATOS TARVITSISI. tapauksessa ymmirrettiin benchmarkata kil-

pailjoita. He jalostivat kilpailijoiden hyvid ide-

oita ja tutkivat myos kilpailijoiden epdonnis-
tumisia tietddkseen, millaista strategiaa tulisi valttaa. Yritys oli valmis ja teki itses-
tddn halutun sddnnostelemilld saatavuuttaan halukkaiden keskuudessa. (Roddick
2005; Walter 2013.)

Yleisemmilla tasolla tutustuttiin my0s tekniikoihin ja nidkokulmiin, miten oman
paitoksenteon rajoittunutta tietoisuutta voisi pyrkid vilttdméaan. Hieman yleis-
tden voidaan sanoa, ettd mitd enemmin aikaa on harkitulle paitoksenteolle ja mitd
enemméin ihmisii on tekemissd pdatosti, sitd parempia paitoksid saadaan (esim.
Bazerman & Moore 2013, 69-70; Bazerman ja Chugh 2006, 91, 96; Mannix & Neale
2005; Gruenfeld, Mannix, Williams & Neale 1996; Stasser & Titus 1985). Toisaalta

Bazermanin ja Chughin (2006, 9o) mielesté yksilon paatéksenteossa edes riittdva
aika ei avarra tietoisuutta riittavasti hyvdin pait6ksentekoon. Ndin ollen mita
tirkedmpi paitoksen lopputulos on, sitd enemman ihmisié ja ndkokulmia paatos
tarvitsisi.

Huolimatta Simonin (1955) aiemmista tutkimuksista liittyen rajoitettuun rationaa-
lisuuteen, on varsinaista rajoitettua tietoisuutta alettu tutkia tarkemmin vasta kym-
menisen vuotta sitten. Tutkimusmaailmassa aikajannettd voidaan pitdd suhteelli-
sen lyhyeni, eikd materiaalia aiheesta vield olekaan kertynyt mittavasti. Aihetta
ovat tutkineet erityisesti Max Bazerman yhdessé Dolly Chughin (2005; 2006; 2007)
ja muiden (Moore 2013; Sezer 2016; Tenbrunsel 2011) kanssa. Téssd artikkelissa
tukeuduttiin paljon samojen kirjoittajien eri vuosien julkaisuihin jopa samoissa
lehdissd. Muiden tutkijoiden artikkelimateriaali rajoitetusta tietoisuudesta on yha
melko harvinaista. Toisaalta muut tutkijat saattavat myos kayttaa eri termid samasta
ilmiostd sen suhteellisen tuoreuden takia. Kuten my0s ndhtiin luvussa 4
(Rajoitettuun tietoisuuteen liittyvit paatdksenteon harhat), on ilmi6lld todella
monta “sukulaisharhaa”, jotka liippaavat ldheltd tietoisuuden rajoittuneisuutta.
Joka tapauksessa voidaan sanoa, etté kirjoittajien tietoisuus on varmasti ollut vahin-
tadnkin melko rajoitettua tité artikkelia kirjoittaessa. Tassd vaiheessa tarvittaisiin
aiheesta paljon uutta tutkimusta, jos termi halutaan todella vakiinnuttaa, ja mielel-
144n eri tutkijoita tutkimusta tekemain, jos aihe koetaan mielekkaaksi.

Bazerman ja Chugh (2005, 14-15) miirittelevit rajoitetun tietoisuuden kisittelemaian
nimenomaan aina yksittiistd (paitoksenteko)tilannetta: tdsmdllisid olosuhteita,
joissa tutkitaan yhden muuttujan vaikutusta kerrallaan. Tiltd osin lisatutkimus-
sarkaa siis riittdisi yllin kyllin; onhan liiketoimintaymparist6ssa tarjolla monia
muuttujia, jotka voivat vaikuttaa tietoisuuteen. Toinen nikokulma olisi jatkaa rajoi-
tetun eettisyyden (Bazerman & Tenbrunsel 2011, 14; Bazerman & Sezer 2016, 95—96)
tutkimista eteenpéin. On mielenkiintoista tietdd, mitki tekijat vaikuttavat yksilon
moraalisiin padtoksiin. Kun ndma4 tekijit tunnistetaan, voitaisiin pyrkid tuuppaa-
maan yksiloiden paitoksentekoa eettisempain ja kestdvimpdidn suuntaan.

27



LAHTEET

Bazerman, M. & Chugh, D. 2005. Bounded
Awareness: Focusing Failures in Negotia-
tion. Teoksessa Thompson, L. (toim.)
2005. Frontiers of Social Psychology:
Negotiation Theory and Research.

New York: Psychological Press, 7-26.

Bazerman, M. & Chugh, D. 2006.
Decisions Without Blinders. Harvard
Business Review 84(1), 88-97.

Bazerman, M. & Moore, D. 2013.
Judgement in Managerial Decision
Making. 8th ed. New York: Wiley cop.

Bazerman, M. & Sezer, O. 2016. Bounded
awareness: Implications for ethical deci-
sion making. Organizational Behavior and
Human Decision Processes 136, 95-105.

Bazerman, M. & Tenbrunsel, A. 2011.
Blind Spots. Why We Fail to Do What’s
Right and What to Do about It. Princeton
& Oxford: Princeton University Press.

BejaJr., E. 2015. The Focusing Illusion
and Happiness: Evidence Using College
Basketball Championship. Social
Indicators Research 121(3), 873-88s.

Beshears, ]. & Gino, F. 2015. Leaders
as Decision Architects: Structure
Your Organization’s Work to
Encourage Wise Choices. Harvard
Business Review 93(5), 52-62.

Cain, D., Loewenstein, G. & Moore, D.
2005. Journal of Legal Studies 34(1), 1-25.

28

Camerer, C. & Lovallo, D. 1999.
Overconfidence and Excess Entry: An
Experimental Approach. The American
Economic Review 89(1), 306-318.

Chugh, D. & Bazerman, M. 2007. Bounded
awareness: what you fail to see can
hurt you. Mind & Society 6(1), 1-18.

Einhorn, H. & Hogarth, R.

1978. Confidence in Judgment:
Persistence of the Illusion of Validity.
Psychological Review 85(5), 395-416.

Gruenfeld, D., Mannix, E., Williams, K.

& Neale, M. 1996. Group Composition
and Decision Making: How Member
Familiarity and Information Distribution
Affect Process and Performance.
Organizational Behavior and Human
Decision Processes 67(1), 1-15.

Hammond, J., Keeney, R. & Raiffa, H. 1998.
The hidden traps in decision making.
Harvard Business Review 75(5), 47-58.

Harstad, R. & Selten, R. 2013. Bounded-
Rationality Models: Tasks to Become
Intellectually Competitive. Journal of
Economic Literature 2013 51(2), 496-511.

Honkapohyja, S. 1995. Bounded
rationality in macroeconomics. A
review essay. Journal of Monetary
Economics 35(1), 509-518.

J., A. K. & Chakrabarti, A. 2012. Bounded
awareness and tacit knowledge: revi-
siting Challenger disaster. Journal of
Knowledge Management 16(6), 934-949.

Kagel, J. & Levin, D. 1986. The Winner’s
Curse and Public Information in
Common Value Auctions. The American
Economic Review 76(5), 894-920.

Keshvari, S., van den Berg, R. & Ma,
Wei Ji 2013. No Evidence for an Item
Limit in Change Detection. PLoS
Computational Biology 9(2), 1-9.

Lench, H., Safer, M. & Levine, L.
Focalism and the underestimation of
future emotion: When it’s worse than
imagined. Emotion 11(2), 278-285.

Mack, A. & Rock, I. 1998.
Inattentional Blindness. An
Overview. Cambridge: MIT Press.

Mannix, E. & Neale, M. 2005. What
Differences Make a Difference?
Psychological Science in the
Public Interest 6(2), 31-55.

Moore, D. & Cain, D. 2007. Overconfidence
and underconfidence: When and

why people underestimate (and
overestimate) the competition.
Organizational Behavior and Human
Decision Processes 103(2), 197-213.

Moore, D.; Oesch, J. & Zietsma, C.
2007. What Competition? Myopic
Self-Focus in Market-Entry Decisions.
Organization Science 18(3), 440-454.

Morse, G. 2006. Decisions and desire.
Harvard Business Review 84(1), 44-51.

Neisser, U. & Becklen, R. 1975.
Selective Looking: Attending to
Visually Specified Events. Cognitive
Psychology 7(4), 480-494.

Noval, L. 2016 On the misguided pur-
suit of happiness and ethical decision
making: The roles of focalism and the
impact bias in unethical and selfish
behavior. Organizational Behavior and
Human Decision Processes 133, 1-16.

Roddick, A. 2005. Business as
unusual. My Entrepreneurial Journey.
Chichester: Anita Roddick Books.

Schkade, D. & Kahneman, D. 1998.
Does Living in California Make
People Happy? A Focusing Illusion
in Judgments of Life Satisfaction.
Psychological Science 9(5), 340-346.

Sheard, A. & Kakabadse, A. 2007. A
role-based perspective on leadership
decision taking. Journal of Management
Development 26(6), 520-622.

Simon, H. 1955. A Behavioral Model
of Rational Choice. Quarterly Journal
of Economics 69(1), 99-118.

Simons, D. 2000. Current
Approaches to Change Blindness.
Visual Cognition 7(1-3), 1-15.

Simons, D. & Chabris, C. 1999. Gorillas
in our midst: sustained inattentio-
nal blindness for dynamic events.
Perception 28(9), 1059-1074.

29



30

Simons, D., Chabris, C. & Schnur,

T. 2002. Evidence for Preserved
Representations in Change Blindness.
Consciousness and Cognition 11(1), 78-97.

Soll, J., Milkman, K. & Payne, J. 2015.
Outsmart Your Own Biases. Harvard
Business Review 93(5), 64-71.

Stasser, G. & Titus, W. 1985. Pooling of
Unshared Information in Group Decision
Making: Biased Information Sampling
During Discussion. Journal of Personality
and Social Psychology 48(6), 1467-1478.

Tversky, A. & Kahneman, D. 1974.
Judgment under Uncertainty:
Heuristics and Biases. Science.
New Series 185(4157), 1124-1131.

Tversky, A. & Kahneman, D. 1986.
Rational Choice and The Framing of
Decisions. The Journal of Business 59(4),
Part 2: The Behavioral Foundations

of Economic Theory, 251-278.

Walter, E. 2013. Think like Zuck. The
Five Business Secrects of Facebook’s
Improbably Brilliant CEO Mark
Zuckerberg. McGraw-Hill: USA.

Ward, E. & Scholl, B. 2015. Inattentional
blindness reflects limitations on percep-
tion, not memory: Evidence from repeated
failures of awareness. Psychonomic
Bulleting & Reviev 22(3), 722-727.

Werner, S. & Thies, B. 2000. Is
”Change Blindness” Attenuated

by Domain-specific Expertise? An
Expert-Novices Comparison of
Change Detection in Football Images.
Visual Cognition 7(1-3), 163-173.

Wilson, T., Wheatley, T., Meyers, J.,

Gilbert, D. & Axsom, D. 2000. Focalism:

a source of durability bias in affective
forecasting. Journal of Personality and
Social Psychology 78(5), 821-836.

Sahkoiset

Soldatnytt 2008. Wikimedia Commons.

File:Garnisonen i Sgr-Varanger
binocu-lars.jpg. Viitattu 23.11.2017.

https://commons.wikimedia.org/

wiki/File:Garnisonen_i_S%C3%B8r-
Varanger_binoculars.jpg

The Body Shop 2016. Yritys.

Viitattu 29.12.2017. http:/[www.
thebodyshop.fi/fijyritys|

Julkaisemattomat

Nurmi, T. 2017. Myyntijohtajan
haastattelu 16.10.2017. Suomen
Telecenter Oy. Tampere.

Maria Kankkunen, Kirsi Laiho, Reija Mantila &
Pia Roth

ORGANISAATIOKULTTUURISSA
VALLITSEVIEN SAATAVUUS- JA
EDUSTAVUUSHEURISTIIKKOJEN
YHTEYS PAATOKSENTEKOON

Mielikuvat vaikuttavat meihin kaikkiin. Luomme mielikuvia jokaisesta ithmisestd, jonka
tapaamme ja luokittelemme heitd sen mukaan, ketd aiemmin tapaamaamme henkilod he
muistuttavat tai kenen kanssa he jakavat yhteisid piirteitd. Asiat ja ihmiset, jotka tule-
vat nopeasti mieleen saavat ajatuksissamme suuremman arvon. Mikdli tulkinta toisista
ihmisistd tai asioista toimii, kutsutaan sitd mielen oikopoluksi eli heuristiikaksi. Jos taas
tulkinta johtaa meiddt virheellisiin johtopddtoksiin, kutsumme sitd mielen vinoumaksi.
Liittdessimme asioita tai ihmisid tiettyyn ryhmddn jonkin yksittdisen ominaisuuden
vuoksi, kutsutaan sitd edustavuusheuristiikaksi. Kun taas esimerkiksi valitsemme jonkun
henkilon toistuvasti ylimddrdisen tehtdvdn suorittajaksi, koska hin tulee ensimmdisend
mieleemme, kutsutaan sitd saatavuusheuristiikaksi. Kyseiset heuristiikat vaikuttavat myos
tybyhteisoihin, silld oletukset ja mielikuvat toisista ohjaavat toimintaamme. Téssd artik-
kelissa kdsittelemme edustavuus- ja saatavuusheuristitkan vaikutusta organisaatiokult-
tuuriin ja sitd kautta johtamiseen. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa sithen, milld tavoin
heuristiikkoja kdytetddn tyoyhteisoissd. Johtajan olisi hyvd tunnistaa mielen oikopolut sekd
omassa ettd toisten toiminnassa voidakseen paremmin toimia tyoyhteisén hyvdksi. Téstd
syystd pohdimme, miten johtamisella voidaan vaikuttaa pddtoksentekoon ja heuristiikko-
jen havaitsemiseen ja ndin tukea toimivaa organisaatiokulttuuria.
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Johdanto

Ihmisen paitoksenteko perustuu usein nopeisiin tulkintoihin ympéroivistd maail-
masta. Muistimme ei kerro objektiivisesti todellisuudesta, vaikka usein haluamme-
kin ndin ajatella, vaan se on erehtyvainen. Seikat joihin kiinnitimme huomioita, jaa-
vit muistiimme muodostamaan mielikuvia ja vaikuttavat, kun teemme paatoksia
kayttden mielen oikopolkuja eli heuristiikkoja. Niiden tarkoitus on helpottaa paivit-
taistd eldmadidmme ja padtoksentekoamme.

Tulkintaan toisista ihmisistd ja asioista vaikuttavat muun muassa saatavuusheuris-
tiikkajaedustavuusheuristiikka (Tversky & Kahneman1974). Saatavuusheuristiikalla
tarkoitetaan mielen oikopolkua, jossa ihminen tulkitsee asioita sen mukaan, mit
hénelle tulee asiasta tai ihmisestd nopeasti mieleen, kuten viimeksi tai toistuvasti
nakemansa uutiset tai ihmiset. Edustavuusheuristiikalla tarkoitetaan tulkintaa,
jossa ihminen jaottelee asioita tai ihmisii tiettyyn ryhmaén yksittdisten ja joissakin
tapauksissa epdolennaisten ominaisuuksien perusteella, stereotypioiden, ohittaen
oleelliset asian tai ihmisen piirteet ja kokonaisuuden. Kaikki ihmiset hyodyntavat
nditd ja muita heuristiikkoja paitoksentekotilanteissaan, eivitki ne itsessddn ole
positiivisia tai negatiivisia. Kun oikopolut johtavat huonoihin paitoksiin, kutsu-
taan niitd vinoumiksi.

Artikkelimme saatavuus- ja edustavuusheuristiikasta perustuu nimedméattéman
henkilést6johtajan ja tuotantoesimiehen haastatteluihin, kosmetiikkafirma The
Body Shopin perustajan Anita Roddickin kirjaan Body and Soul (1991) seki Kirsi
Pihan teokseen Aitijohtaja (2006), johon hin on haastatellut johtotehtivissa olevia
naisia. Tdssd artikkelissa kuvaamme, miten dsken mainituissa haastatteluissa ja
kirjaldhteissi tulee esille edustavuus- ja saatavuusheuristiikka eri organisaatiokult-
tuureissa ja miten ne vaikuttavat johtamiseen. Aineistomme pohjalta keskitymme
erityisesti henkilostojohtamisen paatoksenteon tilanteisiin, vaikka heuristiikkoja
on havaittavissa muussakin paitoksenteossa. Pohdimme myos, miten johtamisella
voidaan vaikuttaa paitoksentekoon ja heuristiikkojen havaitsemiseen ja tukea toi-
mivaa organisaatiokulttuuria.

Oikopolut pddtoksenteossa

Kéyttaytymistaloustieteen uranuurtajina pidetyt Amos Tversky ja Daniel Kahneman
kiinnostuivat ihmisten intuitiivisesta pdatéksenteosta 1970-luvulla. Heitd kiin-
nostivat tilanteet, joissa paitoksenteko olisi vaatinut perusteellista tutustumista
kasiteltdvissa olevaan asiaan, mutta paatokset tehtiinkin ndenndisesti intuitiivi-
sesti ja tunteiden pohjalta. Intuitiivinen pditksenteko pohjaa kokemukseen ja
tietoon, joka helpottaa nopean ja usein oikean paiatoksen syntymistd. Tverskya ja
Kahnemania kuitenkin kiinnostivat erityisesti tilanteet, joissa intuitio johti kehnoi-
hin paatcksiin ja 16yt4d syitd intuitiivisen paatoksenteon heikkouksiin. (Kahneman
2003; Kahneman 2012, 12-19.)

Stanovich ja West (2000) loivat termit jirjestelma 1 ja 2, jossa jarjestelma 1 viittaa
intuitioon perustuvaan pditoksentekoon ja jdrjestelmi 2 harkintaan perustuvaan
paatoksentekoon. Kahneman omaksui ndma ajattelutavat myShempien teorioi-
densa ldhtokohdiksi. Jarjestelma 1:ssd ihminen tekee nopeita paatoksid, jotka poh-
jaavat jo olemassa olevaan tietoon ja tunteisiin ilman suurempaa pohdiskelua.
Intuitioon liittyy asiantuntemus ja kokemus, mutta siithen voidaan kuitenkin luot-
taa vain, mikali ymparistd on sddnnénmukainen ja sen antamat vihjeet ovat mah-
dollista oppia (Salonen 2017, 73). Jos taas kaikessa paatoksenteossa pohjaisimme toi-
mintamme harkintaan perustuvaan jarjestelmi 2: een, asioiden ja tehtdvien tekoon
kuluisi aikaa (Kahneman 2003; Kahneman 2012, 30). Tdmén vuoksi aivomme ovat
luoneet jo opituille asioille oikopolkuja, jotta niille asioille, jotka todella vaativat
enemman ajattelua ja pohdintaa, jdisi aikaa ja energiaa. Kun oikopolut johtavat vaa-
riin ratkaisuihin, jarjestelma 2 ei ole kyseenalaistanut intuition vinoumaa, joko tie-
tdmattomyydesta tai tiedon haun laiskuudesta. (Kahneman 2012, 179.)

Intuitiivisen pditoksenteon ongelma on, etteivit ihmiset tiedosta, ettd hei-
dian arvionsa on vinoutunut. Titd ajattelua tukevat Kahnemanin tutkimukset.
(Kahneman 2002.) Kuitenkin Epstein (1994) viittid, ettd ihmiset ajattelevat toden-
nikoéisyyksien mukaan ja tiedostavat vaa-

ran intuitiivisen vastauksen, mutta siitd INTUITIIVISEN PAATOKSEN-
huolimatta eivdt aina pysty ohittamaan

heuristista ajattelua paitoksid tehdessdan. [EON OEEELMA OF,
(De Neys, Vartanian & Goel 2008.)

ETTEIVAT IHMISET
TIEDOSTA, ETTA HEIDAN

Tverskyn ja Kahnemanin keskeisimpid ARVIONSA ON VINOUTUNUT.

ja samalla varhaisimpia teorioita ovat

saatavuus- ja edustavuusheuristiikka (Kahneman 2003; Tversky ym. 1974). Alun
perin 1970-luvulla he mairittelivit saatavuusheuristiikan yleisyyden arviointi-
prosessiksi, joka perustuu siihen, miten helposti esimerkkejd tulee kisiteltdvasta
asiasta mieleen. Tuolloin maaritelma vaikutti selkealta, mutta sita on hiottu siita
ldhtien. Saatavuusheuristiikan kdytéssa ihminen korvaa vaikean kysymyksen hel-
pommalla, mika johtaa systemaattisiin virheisiin. Ihmisen on mahdollista viltella
niitd saatavuusvinoumia, mutta vaatii ponnistelua muuttaa omia mielikuviaan.
Mielikuvien muuttaminen kuitenkin edesauttaa valttdmain paitoksenteon virheita.
(Kahneman 2012, 153-155.) Edustavuusheuristiikassa asioita ja ihmisié jaetaan ryh-
miin yksittdisten ominaisuuksien tai tietojen perusteella. Ajattelun vinoumia syn-
tyy, mikali tuolloin asioita ennustetaan epitodennikoisten tietojen mukaan, eiki
saatavilla olevan tiedon laatuun keskityta riittavésti. (Kahneman 2012, 178-179.)

Vinoumien vaikutusta paitoksentekoon voidaan yrittdd vahentdd hyodyntamalla
niin sanottua valinta-arkkitehtuuria. Valinta-arkkitehtuurissa kiyttdytymista voi-
daan muokata ennustettavaan suuntaan muokkaamalla kontekstia, joissa paatoksia
tehdéin. Esimerkiksi tydpaikoilla johtajat voivat toimia alaisilleen valinta-arkkiteh-
teina. (Beshears & Gino 2015; Thaler & Sunstein 2009, 4-5.) Ensin on hyvi selvittaa
syy oikopolkuihin. Usein taustalla on aiemmin mainitun jirjestelmé 1:n mukai-
nen automaattinen ja vaistonvarainen ajattelu, jossa keskitytdin lyhyen tiahtdimen
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saavutuksiin. Jarjestelmi 1:n vastaparina toimivasta hitaammasta ja eri tekij6ita
harkitsevammasta jirjestelma 2:n ajattelutavasta olisikin usein enemmin hydtya
pitkidkestoisten asioiden piatoksenteossa. (Beshears & Gino 2015.) Aina ei ole mah-
dollista muuttaa paitoksentekokontekstia ainakaan lyhyelld aikavalilld, mutta sii-
takin on apua, ettd oikopolkujen kiyton tiedostaa ja myos johtajien on my6s hyva
tiedostaa omien oikopolkujensa kaytt6. (Soll, Milkman & Payne 2015). Soll, Milkman
ja Payne (2015) tuovat esille, ettd oikopolkujen muuttaminen tai havaitseminen ei
ole aina milldan tavalla helppoa ja siihen vaikuttavat my6s tunneyhteydet kisilla
olevaan asiaan.

Tdydellistd tyoyhteisod etsimassa

Kulttuuri on opittua ja yhteisti tietyn ihmisryhmin kesken. My0s tyoyhteis6illa eli
organisaatioilla on oma kulttuurinsa. Organisaatiossa voi olla my0s eri osastojen
ja ryhmien alakulttuureita. Organisaation sddnnét ja toimintatavat muodostavat
organisaatiokulttuurin. (Hofstede 2005, 35.) Eri organisaatioissa toimivat ihmi-
set luovat yhdessi kulttuurin, sidnnot, toimintatavat ja symbolit, joiden mukaan
kayttaydytdan. Kulttuuri eli mentaalinen mielen ohjelmointi toimii organisaatiois-
sakin vaistomaisesti ja ilman harkintaa. Johtaja pystyy vaikuttamaan organisaatio-
kulttuuriin omalla esimerkillddn, toiminnallaan ja kiytokselldan. Toimintamallit
muuttuvat my6s jatkuvan ja maaritietoisen palautteen tai palkitsemisen avulla.
Organisaatiokulttuuri voi olla erilainen johdon ja tyontekijan nikokulmasta.
Tyontekijoiden kokema ja kasittama kulttuuri voi olla piilossa organisaation joh-
dolta, mikali johtajat eivit ole tarpeeksildsni sielld, missa tyontekijat tekevit tyonsa.
Asiakas kokee organisaatiokulttuurin tydntekijéiden toiminnan kautta. (Heskett,
Jones, Loveman, Sasser & Schlesinger 1994.) ja siksikin tydntekij6iden kasittdmaan
kulttuuriin kannattaa kiinnittda huomiota.

YESILON LUOKMA MIELIKUVE
ORGANIRAATIOKULTTULIRESTS

B

TODEALINEN DRGANISATIC-
EULTTULIRI

Kuvio 1. Yksilon mielikuvien muodostuminen organisaatiokulttuurista

Yksil6 luo mielikuvan organisaatiokulttuurista niiden osien summasta, joille han
on altistunut. Tdma on kuitenkin vain marginaalinen osa organisaatiokulttuurin
kokonaisuutta. Kuvaamme titi saatavuusheuristiikkaa kuviossa 1 keskelld olevalla
pisteelld, kun taas organisaatiokulttuuri kattaa ympyrana organisaation tyonteki-
joineen kokonaisuudessaan. Kuviossa 1 kuvataan my0ds edustavuusheuristiikkaa
yksilon nakokulmasta. Aiempien mielikuvien pohjalta yksilé voi luoda stereo-
typioita ja luokitella ihmisid - ja my®6s asioita - ryhmiin, my6s ilman todellista tie-
toa. Esimerkiksi yhden ty6ntekijan onnistuminen voi luoda mielikuvan menesty-
vistd yksikosti, vaikkei ndin olisi.

Organisaation paitoksentekoa kisiteltdessd kulttuurin merkitys jad usein vihalle
huomiolle. Paitoksentekijin tai -tekijoiden kulttuurilla on merkitystd, koska paa-
toksentekoon vaikuttavat ihmisten uskomukset asioista ja reaktiot niihin eli myos
heuristiikat. Uskomukset ja arvot pohjautuvat kulttuuriin, joka on yleensd jaettua
ja joka luo raameja toiminnalle. Organisaatiokulttuurikin toimii parhaimmillaan
télla tavoin. Organisaatioissa on kuitenkin otettava huomioon myos kulttuurierot,
jotka voivat olla esimerkiksi kansallisia tai perhetaustaan liittyvid. (Oliveira 2007.)
Oliveira (2007) puhuukin niin sanotun kulttuurisen kompetenssin merkityksest:
on hyvi ottaa huomioon, ettd ihmiset voivat ajatella eri tavalla, mikd nikyy my0ds
paitoksenteossa. Kulttuurierot voivat johtua myds erilaisesta asemasta organisaa-
tiossa ja sithen liittyvistd alakulttuureista.

Kulttuurieroihin ja myds tiiviimmin organisaatiokulttuurin syntymiseen voi-
daan vaikuttaa monin tavoin. The Body Shopin toiminta alkoi vain yhdest3 kau-
pasta, ja toiminta on laajentunut ympari maailmaa oleviksi tuhansiksi eri liik-
keiksi. Liikkeiden toimintaa ohjasi aluksi vain Anita Roddick ja hianen miehensa.
Etenkin alkuvaiheessa tirkeda oli Roddickin oma esimerkki ja siind hin toimikin
sinnikkadsti ja systemaattisesti, vieden omaa visiotaan eteenpiin uusille toimijoille.
Tarkeitd ovat varmasti olleet Roddickin vierailut uusissa liikkeiss3, silld yhtendisen
organisaatiokulttuurin luominen ei ole helppoa, vaan asiat ymmarretdin useimmi-
ten vadrin. (Roddick 1991.) Vierailut ovat auttaneet varmasti myds tunneyhteyden
luomisessa yrityksen ja tyontekijoiden vilille. MyOs asioita toistamalla ohjaillaan
saatavuusheuristiikkaa, jolloin haluttu toimintamalli tulee ensimmaiiseni mieleen
tyontekijoille. Beshearsin ja Ginon mukaan (2015) tunneyhteytti voidaan kehittaa
esimerkiksi auttamalla tyontekijoitd pohtimaan omaa panostaan firmalle, joka
Roddickin vierailuilla varmasti toteutui.

“Millainen on tiydellinen yritys tai tydyhteisd, joka voisi olla alansa paras? Millaista
olisi olla t6issd oikein hyvissi yrityksessd, hyvan johtajan alaisuudessa? Olisiko se
vaikkapa sellainen yritys, jossa todella jaettaisiin yhteisid merkityksid, kerrottaisiin
tarinoita, kuunneltaisiin henkil6st64 ja heiddn mielipiteensd huomioitaisiin joh-
tamisessa.” Ndin pohtii erddn suuren teollisuuden alalla toimivan yrityksen henki-
18stdjohtaja (Henkil6stGjohtaja 2017) ja kuvaa samalla yhtd kisitystd ihanteellisesta
tyoyhteisostd. Collinsin (2001) mukaan hyvaian tySyhteis66n hakeudutaan sielld
olevien ihmisten vuoksi. Lisdksi organisaation tirkein voimavara ovat niin sano-
tut oikeat ihmiset, joita ei tarvitse motivoida ty6honsa. Heilld on aito halu tehda
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tulosta. Eli Collinsin mielesti parasta tulosta ei voida saavuttaa, jos mukana on niin
sanotusti vaaria ihmisia.

Miten paljon niin kutsutut oikeat ihmiset liittyvat siihen, ettd he sitoutuvat yrityk-
sen arvoihin? Tuominen ja Pohjakallio (2012) ovat kirjassaan "Ty6kirja - tyGeldman
vallankumouksen perusteet” madritelleet 925-timantin avulla tySkulttuurin kes-
keiset osa-alueet, joista yksi on merkitys. Merkitykselld Tuominen ja Pohjakallio
tarkoittavat yrityksen mission, vision, arvojen ja arvostuksen kokonaisuutta.
Strategiatydssd keskeistd on suunnan osoittaminen ja sen miettiminen, miten yritys
saa vedottua viestillian tySyhteison tunteisiin. HenkilGst6johtaja toteaa haastatte-
lussa, ettd harmillisen usein johdon rakentama strategia ei kuitenkaan kohtaa suo-
rittavan portaan arjen tekemisti. Toisaalta yritysten timén pdivdn kannattavuusra-
kenteet eivit mahdollista tarvittavaa ajankayttoa henkiloston kanssa todellisen stra-
tegiatyon jalkauttamiseen. (Henkildstdjohtaja 2017.) Samaa mainitsee haastateltu
tuotantoesimies, vaikka hin on tottunut pitkalld urallaan sopeutumaan jatkuvaan
muutokseen ja uuden oppimiseen. Kuvaavaa on, ettd tuotantoesimies muutostilan-
teissa pyrkii tukemaan tilannetta pelkdavia tyontekij6itdan muistuttamalla, ettd “on
naitd muutoksia koettu yhdessd muitakin ja aina on pinnalle noustu, etti kylld me
tastdkin noustaan”. (Tuotantoesimies 2017.) Saatavuusheuristiikan avulla tuotan-
toesimies tuo siis myonteiselld tavalla muu-

PARHAIMMILLAAN MISSIO tostilanteessa mieleen aiemmat onnistumiset,
JA VISIO MUODOSTAVAT  mikd auttaa hinti tukemaan tyontekij6itadn
TYONTEKIJOILLE SEN vaikeassa tilanteessa, mutta myos helpottaa

MERKITYKSEN, JOKA omaa jaksamistaan.

SAA HEIDAT AIDOSTI . . N
.. Parhaimmillaan missio ja visio muodosta-
H A L UA MAAN TEHDA vat tyontekij6ille sen merkityksen, joka saa
TYOTA YRITYKSELLE. heiddt Collinsinkin (2001) mukaan aidosti
haluamaan tehda tyota yritykselle. Arvot ovat
usein ne kirjoittamattomat pelisdannét, jotka linkittyvit vahvasti myGs organisaa-
tion kulttuuriin, tapaan toimia. Arvot toimivat hyvini ohjaavana tekijina silloin,
kun hyvit tavat toimia on tunnistettu ja ne vahvistavat liiketoimintaa (Tuominen
& Pohjakallio 2012, 126). Myds Takalan (2001) mukaan arvot liittyvit oleellisesti joh-
tamiseen ja organisaation asemaan yhteiskunnassa. Jos arvoja ei osata tunnistaa,
paadytiin erheellisesti tilaan, jossa taloutta ja tyoyhteison toimintaa koskevassa
keskustelussa mika tahansa liiketaloudellinen tavoite ndhdidan arvona. Tuolloin
saatavuusheuristiikka ohjaa paitoksentekoa taloudellisiin kysymyksiin, ohittaen

ehka toiminnan kannalta kriittisemmat asiat.

Yksi organisaatiokulttuurin muodostumisen ja muuttamisen kannalta tirkei
asia on tyontekijoiden rekrytointi, jossa edustavuusheuristiikka vaikuttaa usein
vahvasti paitoksentekoon. On nimittiin tavallista, ettd tehtdvdan valitaan usein
samantyylinen henkilé kuin miki edeltdjand on ollut. Asiaa kisitelldidn eten-
kin sukupuolinikékulmasta Aitijohtaja-kirjan eri haastatteluissa. Esimerkiksi
Handelshogskolanin rahoituksen professorina tyoskentelevd Eva Liljeblom tuo
esille, ettd jos aiemmin tehtdvdssd on ollut mies, saatetaan uutta miespuolista

tyontekijaa etsid tilalle varsinkin omasta tuttavapiiristd vaistonvaraisesti, asiaa
sen kummemmin miettiméttd. (Piha 2006, 221-222.) Rekrytoinnissa potentiaalisia
tyontekijoitd kidyddan usein lapi yksi kerrallaan, ilman vertailuasetelmaa, mutta
hyd6dyllisempaa voisi olla asettaa useampi kandidaatti rinnakkain ja vertailla heité
keskendidn. Tilloin keskityttdisiin enemmin esimerkiksi heididn aiempaan tyo-
kokemukseensa ja muuhun osaamiseensa eikéd niinkddn esimerkiksi sukupuolen,
etnisen taustan tai idn kaltaisiin hyvin selkedsti erottuviin asioihin. T4lld tavoin
valinta-arkkitehtuuria muuttamalla vdhennettiisiin edustavuusheuristiikan vai-
kutusta. Edustavuusheuristiikkaa kiytetddn usein paitoksenteon apuna varsinkin
epavarmoissa tilanteissa ihmisié arvioitaessa, joihin rekrytoinnit usein lukeutuvat.
(Bazerman & Moore 2013, 8; Beshears & Gino 2015.) Esimerkiksi sukupuolesta tai
etnisestd taustasta usein kumpuavien stereotypioiden vaikutusta voidaan pienen-
tdd myos poistamalla stereotypioita aiheuttava tekija valintatilanteesta: esimerkiksi
valittaessa tyonhakijoita haastatteluun poistetaan heiddn nimensa hakupapereista,
jolloin sukupuoli tai etninen tausta eivit vaikuta siind vaiheessa valintaan (Soll,
Milkman & Payne 2015).

Edustavuus- ja saatavuusheuristiikan vaikutus rekrytointeihin tulee esille myos
tuotantoesimiehen haastattelussa. Hin on vuosien aikana huomannut, etté rekry-
toitaessa uusia tyontekijoitd on oltava kiin-

nittimattd huomiota omiin mielikuviin sopi- ~REKRYTOITAESSA UUSIA

vasta tyontekijisti ulkoisten seikkojen tai TYONTEKIJOITA ON
jopa kiyttdytymisen perusteella. Reippaan Q| TAVA KIINNITTAMATTA
oloinen hakija voi osoittautua tehtdvdan sopi- HUOMIOTA OMIIN

mattoma1.<51, kun t.aas. velton _,OIOIS?S"ta tul?e MIELIKUVIIN SOPIVASTA
tehokas ja pitkdaikainen tyontekija. Myos .. B
tyonhakijoilla voi olla vdardnlaisia mieliku- TYONTEKIJASTA

via tarjotusta tehtivisti. Néiti mielikuvia YLKOISTEN SEIKKOJEN TAI
tuotantoesimies pyrkii vihentimdin ker- ~ JOPA KAYTTAYTYMISEN
tomalla mahdollisimman rehellisesti tarjo- PERUSTEELLA.

tusta tyGtehtdvistd (Tuotantoesimies 2017.).

Tuotantoesimies on siis vuosikymmenien kokemuksella oppinut keskittymiin
rekrytointiprosessissa oleellisiin seikkoihin ja pyrkii toiminnallaan vihentiméin
edustavuus- ja saatavuusheuristiikkojen vinoumia myos hakijoiden osalta.

Tyontekijoiden ja johtajien mielikuvat toisistaan

Edustavuusheuristiikka vaikuttaa usein siihen, ettd johtaja ndhdéin tietynlaisena
asemansa takia. The Body Shopin perustaja Anita Roddick mainitsee kirjassaan
edustavuusheuristiikan vaikuttaneen tyontekijoiden kisityksiin linjajohdon tah-
dosta kuunnella rivityontekijoitd. Han kohtasi usein tyontekijoiti, jotka eivit otta-
neet asioita puheeksi esimiestensi kanssa, koska heididn mielikuvansa johtavassa
asemassa olevista henkil6istd oli vélinpitdimiton. Tyontekijat ajattelivat, etteivit
heiddn ideansa tai ajatuksensa tydsti kiinnostaisi johtajia, joten he eivit mainin-
neet niistd mitdin. Vasta Roddickin kysyttyd suoraan tyontekijoiden mielipiteitd
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selvisi esimerkiksi, ettd hiuksia suojaavan hatun kiyttdminen erdissi tehtaassa oli
tdysin turhaa, koska linjastolla kulki vain jo pakattuja tuotteita. Tyontekija yllattyi
Roddickin sanoessa, ettei hattuja silloin tarvitse pitda. (Roddick 1991.) Tdssé tapauk-
sessa johtajiin kohdistunut edustavuusheuristiikka kulki my6s toiseen suuntaan,
koska tulkitessaan johtajat valinpitimattomiksi tyontekijit kokivat samalla myos
omat vaikutusmahdollisuutensa pieniksi, ja keskustelu varmasti lievensi heuristii-
kan vaikutusta.

Roddick on pyrkinyt padsemiin eroon tyontekijoiden ennakkoluuloista johtajia
kohtaan my6s vihentdmalld statussymboleita. Johtajilla ei The Body Shopissa ole
omia parkkipaikkoja tai omia ylellisid kahvihuoneita, vaan he ovat samanlaisia
tyontekijoitd kuin muutkin ja tdma3 osoitetaan tarjoamalla heille samoja resursseja
kuin rivityontekijoillekin. Tallainen toiminta vdhentda johtajien ja tyontekijoiden
eroa korostavan edustavuusheuristiikan vaiku-tusta ja antaa tyontekijoille mah-
dollisuuden avoimeen kommunikointiin. Ideoita syntyy enemmin ja my0s johta-
jat saavat suoraa palautetta, kun johtajan hierarkkinen valta-asema on matalampi.
(Roddick 1991, 227.) The Body Shop on valmis muuttamaan toimintaansa laajasti ja
sithen perustuukin avoimuus ja valta-asetelman madaltaminen. Kun minki tahansa
toiminnan, myds johtajan tekemien padtosten muuttaminen on mahdollista, tyon-
tekijat saadaan kertomaan mielipiteensd avoimemmin, miki edistda myos yhteisten
arvojen muodostumista.

Myés johtajat voivat luoda oikopolkuihin perustuvia kisityksid tyontekijoista.
Organisaatiokulttuurissa ihmisille muodostuu usein tietyt roolit. Téhidn vaikut-
taa muun muassa saatavuusheuristiikka. Titen esimerkiksi jo valmiiksi ahkerana
pidetty henkil6 saa usein lisda tyotehtivia, jolloin hinté pidetdan entistd ahkeram-
pana eli toiminta ja kisitys toiminnasta ruokkivat toisiaan. Rooleja voidaan kuiten-
kin yrittda muokata eri tavoin esimerkiksi tietoisesti uudelleenorganisoimalla tii-
mejd jaluomalla tehtdvii, joissa jokainen toimii vuorotellen, kuten puheenjohtajan
tehtdvit kokouksessa. (Beshears & Gino 2015.) Kun ty6ntekijd toimii eri asemassa
kuin yleensd, hanen ja muiden nakokulma saattaa muuttua.

Johtajan on hyvi ottaa huomioon myds tyontekijéiden kasitykset omasta ja tois-
tensa tydpanoksesta esimerkiksi ryhmétydssd. Ryhmityoskentelyssa voi vaikuttaa
saatavuusvinouma. Ei ole tavatonta, ettd ryhmén jasenet maérittelevit oman tyo-
panoksensa muita suuremmaksi, koska tietdd oman tekemisensid muiden tekemisti
paremmin. (Kahneman 2012, 155.) Jos kaikki ryhmin jdsenet tiedostavat timin
vinouman, se voi helpottaa ryhmityoskentelyi ja -henkea.

taviksi tekijaksi omassa esimiestydssddn. Hanelld on runsaasti tyontekijoiti eri
maista ja erilaisista kulttuureista, jotka tuovat omat haasteensa esimiestehtéviin.
Edustavuusheuristiikka voi luoda vinoumia ihmisist4, joilla on erilaiset taustat tai
tychistoria, koska taustojen perusteella luodaan usein stereotypioita. Myés saata-
vuusheuristiikka vaikuttaa tuotantoesimiehen ajatteluun, silli hin kuvasi monen-
laisia tilanteita eri kulttuureista tulevien tyontekijéiden kanssa, koska he ovat
sosiaalisempia kuin kantaviesto. (Tuotantoesimies 2017.)

Aitijohtaja-kirjassa Handelsbankenin johtotehtdvissd tyoskennellyt Carina
Hellemaa tuo esille tyntekijamielikuvan, joka liittyy myds alaissuhteisiin. Hinen
mukaansa on tirkedd, miltd organisaatio ndyttdytyy nykyisten ja myos tulevien
tyonhakijoiden keskuudessa. (Piha 2006, 293.) Hellemaa viittaa my6s pehmeisiin
arvoihin ja ty6n ja perheen yhteensovittamiseen (Piha 2006, 289). Tdmi nikcékanta
huomioi yksittidisten nykyisten ja potentiaalisten tyontekijoiden tyopaikkaa koske-
vien padtosten merkityksen firmalle.

Pihan kirjassa monet haastatellut johtajat kisittelevit tyontekijoinid ennen kaik-
kea eri toiminta- ja ajattelutapoja edistdvind tarkeind resursseina. Esimerkiksi
HRM Partnersin toimitusjohtajana tyoskennelleen Anni Vepsildisen mukaan on
tarkedd, ettd yrityksessa on erilaisia ja eri taustaisia tyontekijoitd, jotta tydhon saa-
daan erilaisia nikokulmia ja ajatuksia (Piha 2006, 269-270). My6s Kaisa Vikkula
nikee naisten palkkaamisen johtotehtiviin resurssikysymyksend: ”se paran-
taa padtosten laatua, kun kiytossd on molemmat nikokulmat.” (Piha 2006, 230).
Paitoksentekokapasiteettia jda siis hinen mukaansa kiyttdmaitti, jos vain lihinna
toinen sukupuoli tekee padtoksid. Haastateltavien mukaan organisaatiokulttuuri
ja koko tydyhteiso rikastuvat erilaisista ajattelutavoista. Jos eri tavalla ajattelevien
tyontekijoiden tavoitteleminen on kaikkien tiedossa jo rekrytointia aloitettaessa ja
jos erilaisiin ndk6ékulmiin kannustetaan organisaation sisilld, voidaan pienentda
myo6s edustavuus- ja saa-tavuusheuristiikkojen vaikutusta organisaation jokapdi-
vaisessd tyossa.
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Yhteenveto

Kuten olemme artikkelissamme kuvanneet, ihmiset muistavat ne asiat, joihin
kiinnittavat huomiota. Useimmiten onnistumme luomaan oikeita johtopaitoksia
niistd mielikuvista. On kuitenkin tilanteita, joissa hyodynnamme mielen oikopol-
kuja, vaikka meidin tulisi tarkemmin kiinnittda huomiota tosiasioihin mielikuvien
sijaan. Meistd jokaisen, mutta erityisesti johtajien, tulisi olla tietoisia ndistd vinou-
mien mahdollisuuksista.

Organisaatiokulttuurin luomiseen ja ylldpitimiseen vaikuttaa saatavuusheuris-
tiikka. Se, miten yrityksessd viestitddn arvoista, missiosta ja strategiasta, vaikuttaa
saatavuuteen. Jos viestintd on johdonmukaista ulkopuolisen viestinnin kanssa, se
jai paremmin ihmisille mieleen ja ndin koetaan tirkeéksi.

Rekrytointi on yksi osa-alue, joka vaikuttaa organisaatiokulttuuriin merkitté-
visti tuomalla kiytinnon tasolla esille, millaisia ihmisid organisaatioon halutaan.
Rekrytoinnissa on tirkedd tunnistaa omat mielen oikopolut, jotta uusi henkil6 ei vali-
koituisi vain tietyilld perusteilla, eikd valinnasta rajautuisi pois tiettyd ihmisryhmaa
edustavat potentiaaliset tyontekijit, joista rekrytoijalla on ennakkokasityksensa.

Johtamisella voidaan vaikuttaa ihmisen paitoksentekoprosessin valintaymparis-
toon. Johtajalla on mahdollisuus luoda otolliset péitoksentekotilanteet ja ndin
ohjata siten itsedin ja alaisia tekemdin oikeita padtoksid seka itsensi ettd organi-
saation hyviksi. Kaikkeen ei johtaja voi kuitenkaan vaikuttaa, mutta hin voi ohjata
ihmisii - ja itseddn - huomaamaan mielen oikopolut ja niiden vinoumat. Erityisesti
tarkeiden ja kauaskantoisten paatosten kohdalla on oleellista muistaa syvempi ja
harkitumpi ajattelu sekd luoda siihen tietoisesti vélineita.
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Elina Jokinen, Taru Ruponen & Jenni Anttila

VAHVISTUSHARHAN TUNNISTAMINEN
JA EHKAISEMINEN JOHTAJAN
PAATOKSENTEOSSA

Vahvistusharhalla tarkoitetaan ihmisen tiedostamatonta tapaa etsid ja loytdd muistinsa,
mielipiteidensd tai olettamuksiensa pohjalta omaa ndkdokantaa puoltavaa tietoa. Ihmiset
antavat mielipiteistddn riippuen myds eri lailla painoarvoa vastaanotetulle tiedolle.
Vahvistusharha voi vaikuttaa niin myonteisesti kuin kielteisesti organisaation toimintaan,
joten sen tunnistaminen on tédrkedd johtamistydssd. Johtava henkils pystyy valta-asemansa
avulla viljelemddn epdolennaisia tietoja ja ndkemyksid koko henkildstolle ja ndin ylldpitd-
mddn vahvistusharhaa kenenkddn sitd kyseenalaistamatta. Koska vahvistusharha vaikut-
taa monella tavalla organisaation menestymiseen, pohdimme tdssd luvussa keinoja vahvis-
tusharhan tunnistamiseen ja estdmiseen johtamisessa ja pddtcksenteossa.

Johdanto

Vahvistusharha on ilmi6, jonka useat meista ovat havainneet omassa lahiympéris-
tOssddn ja tydorganisaatioissaan, mutta harva osaa médritelld sen syitd ja seurauksia
selkedsti. Tapamme suhteuttaa uutta tietoa aiempiin mielipiteisiimme vaikuttaa
siihen, mitd omaksumme ympardivistd maailmasta paitoksenteon tueksi. Johta-
vassa asemassa olevien henkildiden paatoksenteossa vahvistusharha vain korostuu.
Mutta mista sitten syntyvit paatokset, jotka joko ohjaavat toimintaa vaariin suun-
tiin ja aiheuttavat tappioita tai saavat aikaan positiivia tuloksia, jotka johtavat posi-
tiivisiin tuloksiin?

Johtamisen, vallan ja vaikuttamisen kisitteet ovat ldhes synonyymeja, koska nii-
hin liittyvat ilmiot limittyvat liheisesti toisiinsa. Johtamisessa on kyse vallankay-
tOstd, ja valtaa kiytetddn johtamisessa vaikuttamalla ihmisten ajatteluun, kayttay-
tymiseen ja padtoksentekoon. (Honkanen 2016,149.) Padtoksenteko onkin johtajan
tirkein, mutta samalla myo6s vaikein ja riskialttein tehtévi, silld huonot paitokset
voivat vahingoittaa liiketoimintaa ja johtajan koko uraa. Monissa tapauksissa syy
huonoille paitoksille ja vahvistusharhalle voidaan jéljittda paatoksenteon eri vai-
heisiin. Huonoja paitoksid voi synty, jos vaihtoehtoja ei kartoiteta riittavasti,
oikeaa tietoa ei hankita eikd kustannuksia ja hy6tyjd punnita tarpeeksi. Joskus syy
voi olla myos pelkdstddn padtoksentekijin mielessd, silld ihmisen aivot saattavat
sabotoida hyvitkin paatokset tdysin tiedostamatta. Juuri timéan takia vahvistushar-
han tapaiset nakymattomait ansat ovat vaarallisia paatoksenteossa ja johtamisessa.
Niiden tunnistaminen on tirkedi, jotta niiden vaikutukset voidaan minimoida ja
jopa estad. Vahvistusharhan tapaiset ansat ovat kuitenkin sisddnrakennettu ajattelu-
prosesseihimme. Niin ollen niiden tunnistami-nen on vaikeaa, vaikka ne ilmenisi-
vitkin aivan silmiemme edessi. (Hammond, Keeney & Raiffa.1998, 2.)

Kokeneetkin johtajat kdyttivit intuitiota ja kokemusta ty6kaluinaan paitoksen-
teossa, jolloin vahvistusharhalla voi olla niin myonteisid kuin negatiivisiakin seu-
rauksia. Tdssd luvussa kerromme vahvistusharhan ilmenemisestd johtamisessa
ja paatoksenteossa. Pohdimme vahvistusharhaa ilmi6ni, ja vertaamme aiheeseen
liittyvié teorioita ja tutkimuksia haastattelu-

aineistoon ja luettuun eliméinkertateokseen. KOKENEETKIN JOHTAJAT
Kerddmadmme materiaali pohjautuu eri alojen Ay TTAVAT INTUITIOTA
ja kokoluokkien organisaatioihin Suomessa
ja Kiinassa, ja jokaisessa organisaatiossa oli
havaittavissa hyvin erilaiset johtamis- ja esi-
mieskulttuurit. Esimerkkitapauksien avulla

JA KOKEMUSTA
TYOKALUINAAN
PAATOKSENTEOSSA.

havainnollistamme kolmen eri tason vahvis-

tusharhaa johtamisessa ja paatoksenteossa. Yhdessd yrityksessd vahvistusharha
ohjasi merkittavisti organisaation toimintaa, mutta harhaa ei tiedostettu milldan
tasolla. Toisessa tapauksessa vahvistusharhan olemassaolo oli tunnistettu, mutta
sitd ei hallittu tehokkaasti. Kolmannessa yritysesimerkissé kyseinen ansa oli tiedos-
tettu, ja johtamisessa kiytettiin monipuolisesti eri keinoja vahvistusharhan kont-
rolloimiseksi. Naihin esimerkkitapauksiin pohjaten esittelemme, miten vahvistus-
harha voidaan tunnistaa ja keinoista, joilla harha voidaan ehkaista tai sen vaikutuk-
sia voi hyodyntaa.

Vahvistusharha ilmionia

Thmisen aivot tekevdt usein epiloogisia asioita pditoksentekovaiheissa: keskit-
tymiskykymme voi herpaantua tai kohdistamme huomiomme viariin asioihin.
Saatamme pelitd padtoksentekoa tai luottaa liikaa tietoihimme tai taitoihimme rat-
kaistessamme eteen tulevia ongelmia. Ndmi pienet ajatusvirheet paitoksenteossa
voivat yritysmaailmassa johtaa merkittaviin ongelmiin. Ajattelustamme voidaan
erottaa myos kaksi erilaista tasoa ja ndméi molemmat omalta osaltaan vaikuttavat
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sithen, miten ja millaisia pait6ksia teemme. Erilainen ajattelu voi tietyissi tapauk-
sissa synnyttaa tai toisaalta ehkaista vahvistusharhaa.

Systeemi 1:114 tarkoitetaan automaattiseen seki tiedostamattomaan, intuitiiviseen
toimintaan perustuvaa ajattelua, kun taas Systeemi 2:lla tarkoitetaan jarjestdyty-
nyttd, syvii ja tiedostettua ajattelun tasoa (Kahneman, 2012 31-32). Systeemi 1:en
ajatusjdrjestelmin aktivoituessa luokitteleva ja stereotyyppinen ajattelu alkaa hal-
lita havainnointitapoja, tiedon prosessointia seké paatoksentekoa (Honkanen 2016,
162). Vahvistusharhaa voi esiintyd, kun Systeemi 1:en toimintamalleihin nojaten
ihmiset luottavat sokeasti vaistoihinsa, ja hahmottavat tilanteita alitajunnan tasolla.
Vaiston avulla luomme kisityksen asiasta, jonka perusteella tarkastelemme meille
tarjottua tietoa ja teemme paatoksemme. Intuitiota ei Helmin (2010, 150) mukaan
pidi nihdi kuitenkaan yksiselitteisesti huonona asiana, koska sen avulla voimme
todella hahmottaa nopeasti tilanteita ja luovia ratkaisuja, joihin emme paatyisi
ajattelemalla koko ajan hitaasti ja jarkevasti. Ihmisilli on siis taipumus alitajuisesti
paattdd mitd he haluavat tehdd, ennen kuin he edes ymmartavit, miksi haluavat niin
tehda. Samalla paatokset kallistuvat yhtd enemmain sellaisten asioiden kannalle,
joista he pitavit. (Hammond ym. 1998, 6.) Max Bazerman (2013, 54) on psykologisten
tutkimusten avulla my6s osoittanut, ettd ihmiset eivit ole tieto-ja tarkastellessaan
puolueettomia, jos heilld on aiheeseen liittyvid omia etuja.

Vahvistusharha voi saada jalansijaa myds padtoksenteossa, mité yksilokeskeisem-
pia ja keskittyneempai johtaminen on. Paitoksentekoon kykenemiton johtaja voi

(PAAT&KSENTEKOA TUKEVAN TIEDON HANKINTA)

v

TUTKIMUS/ ULKOPUOLINEN TIETO

v

JATAN TIEDON HUOMIOIMATTA 3 OLENKO SAMAA MIELTA EI ETSIN SYYN SITHEN, ETTEI
ULKOPUOLISEN TIEDON KANSSA? TIETO PIDA PAIKKAANSA
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KYLLA

OHITAN TIEDOSSA ESIINTYVAT
VIRHEET JA EPAKOHDAT: EN
KYSEENALAISTA TIETOA, KOSKA
TIETO TUKEE OMAANI.

PIDAN KIINNI OMASTA
NAKOKULMASTA JA HANKI
SILLE VAHVISTUKSEN
=> TEEN PAATOKSEN!

o VAHVISTUSHARHA

Kuva 1. Vahvistusharha pddtdksenteossa

altistua helposti useille eri vahvistusharhoille. PAdttimattomyydestd puhuttaessa
vahvistusharha on ennen kaikkea keino vilttaa varsinaista ratkaisun tekoa ja muu-
tosta: paitds on helppo perustaa vanhalle tiedolle tai omille uskomuksille ilman,
ettd vajhtoehtoja edes todellisuudessa tutkitaan. (Brooks. 2011. 683-684.). Kuvassa
1. on havainnollistettu, miten tiedon hankinta ja sen tulkitseminen voi muodostaa
vahvistusharhan, kun tietoa hankitaan pditoksenteon tueksi.

Jotta henkil voisi tehdd paatoksia tehokkaammin, hin paittad hakea ulkopuolista
tutkimustietoa ja talloin hénelle voi syntyd vahvistusharha, koska tieto ei valtta-
mattd olekaan sellaista, jota hin halusi tai ei tue hinen ennakko-olettamuksiaan.
Henkild saattaa ohittaa tiedon, tulkita sen vaariksi tai hankkia tietoa, joka tukee
hénen ajatteluaan, mutta voi olla virheellista. Riippumatta siitd, onko tieto oikeaa tai
vaarad tai onko sen paikkansa pitavyyttd edes haluttu tarkemmin selvittad, henkil6
saattaa hakea tiedolleen vield vahvistuksen muilta, jotka hin kokee olevan samaa
mieltd kanssaan ja tukevan hintd paitoksenteossa. Tahidn vaikuttaa osaltaan myos
status quo -harha, jossa henkilo ei halua tehdd muutosta ja haluaa asioiden pysyvin
nykytilassa (Bazerman, Moore 2009. 143). Status quo -harhaa on esitelty tarkemmin
kappaleessa seitseman.

Vahvistusharha piitoksenteossa ja johtamisessa

Tieteelliset tutkimukset vahvistavat viitettd johtajalla ja johtajuudella on merki-
tystd. Johtaminen sekd johtajuus ovat moniulotteisia asioita. Voimakastahtoinen,
tarmokas ja innostava johtaja saa ihmeitd aikaan, mutta samalla johtajan on osattava
kuitenkin pitdd mielessddn monta asiaa ja tasapainottaa niitd. Meilla kaikilla on tai-
pumus yliarvioida sisdisten tekijoiden vaikutukset tapahtumien lopputuloksiin, tai
vastaavasti meilld on taipumus aliarvioida tilannetekijéiden vaikutukset (Valtanen
2008, 9). Johtajuus perustuu aina vaikuttamiseen ja yritykseen saada ihmiset toi-
mimaan johtajan toivomalla tavalla. Honkasen (2016, 188) mukaan on myoés tirkeda
ymmartad, ettd johtaminen on kaksisuuntaista, eli johtaja vaikuttaa alaisiin ja alai-
set johtajaan. Johtajan on siis vallankéyttdjana oltava varovainen, ettei hin lankea
stereotyyppiseen tai “ndin on tehty aina ennenkin” -ajatteluun, silld ne voivat kas-
vattaa etdisyyttd muun yhteisén toimintaan, ja samalla vihentdd mahdollisuutta
saada objektiivista sekd totuudenmukaista tietoa ymparistosti. Valtajarjestelmin
mahdollisimman suuri lipindkyvyys edistaa pitkalla aikavalilld seka vallanpitijien
ettd heiddn alaistensa etua ja hyvinvointia. (Honkanen 2016, 162-163.)

Vahvistusharha voi ilmeti johtamisessa ja esimiestyGssd usein eri tavoin. Erityisen
ldsni se on esimiesten ja alaisten vilisissd valtasuhteissa. Esimerkiksi palaute on
tirked keino kayttda valtaa. Huonosti kommunikoitu kritiikki voi tuntua aiheetto-
malta, vaikka sen esittdmiseksi olisi hyvit perusteet. Jos taas nikemykset omasta
toiminnasta eivit ole linjassa saadun kritiikin kanssa, palaute voidaan jarkeilld
ja selittda niin, ettd varsinaista viestid ei oteta vastaan tai sitd ei haluta tiedostaa.
(Murray, 2015. 12.) Johtajat voivat joutua myds helposti miellyttdmisen kohteiksi,
ja heille saatetaan talloin kertoa sitd, mitd he haluavatkin kuulla, eiki sitd, miten
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asiat oikeasti ovat. Asetelma voi heikentid suhtautumista realiteetteihin ja johtaa
tilanteisiin, joissa johdon on vaikea erottaa omia ajatuksiaan muiden nikemyksista.
(Honkanen 2016, 161). Rivityontekijéihin verrattuna paatoksenteon vahvistusharha
voi johtajilla olla suurempi, koska he ovat valta-asemassa. He luottavat koke-muk-
seensa sekd aiemmin kerdtyn tiedon kautta vaistoihinsa, kun kokemattomammat
tyontekijat etsivit padtoksiensd tueksi enemmin tietoa. Esimerkiksi eteldkorealais-
ten porssimeklareiden paitoksentekoa tutkittaessa on ilmennyt, ettd vahvistushar-
haa esiintyi enemman kokeneemmilla tyontekij6ill, jotka luottivat omiin aiemmin
kerattyihin markkinatietoihinsa (Park, Konana, Bin, Kumar & Raghunathan 2013).
Taménkaltaiseen hiljaiseen tietoon ja kokemukseen perustuvan asiantuntijavallan
kiyttdminen voi olla haitallista organisaatiolle, silli houkutus oman osaamisen yli-
korostamiseen voi olla suuri, ja ihmiset voivat uskoa tillaiseen johtajaan hyvinkin
sokeasti. Tiedostamalla oman roolinsa johtaja
VAHVISTUSHARHAA voi hillita tillaista kdytostd (Honkanen 2016,
ESIINTYI ENEMMAN 157)
__KO KEN EF M MI LEA Status quo -ajattelu ja edelld esitetyt vahvis-
TYONTEKIJOILLA, JOTKA  tusharhan vaikutukset johtamisessa tulivat
LUOTTIVAT OMIIN vahvasti esiin myo6s yritysjohtajien haastat-
AIEMMIN KERATTYIHIN teluissa. Suuren yrityksen asiakaspalvelupal-
MARKKINATIETOIHINSA,  velupdillikko (Yritys B, 2017) kertoi haastatte-
lutilanteen yhteydessa, ettd hin kuuli talléin
ensimmadisti kertaa vahvistusharhasta. Kun asialle annettiin nimi varsinaisen haas-
tattelun jilkeen, hin alkoi analysoida johtamistaan uudelleen juuri vahvistushar-
han nikokulmasta, ja han tunnisti heti ajatusmallin monissa yrityksensi johtoryh-
man toiminnoissa. Esimerkkina hén kertoi, kuinka hénen yrityksessddn mitataan
monipuolisesti asiakaspalvelun tehokkuutta ja laatua erilaisin numeerisin mitta-
rein. Hinen kymmenen vuoden esimiestyon aikana alan toimintakenttd on elanyt
jatkuvassa muutoksessa, ja uusien myynti- ja asiakaspalvelukanavien rdjahdysmai-
nen kasvu oli huomattu, muttei varsinaisesti tiedostettu tai ennen kaikkea hyvik-
sytty. Yritykselld oli ollut ennen henkildstokooltaan lihes kolme ker-taa suurempi
asiakaspalveluyksikko nykypaivin tilanteeseen verrattuna. Toimintaa tarkastellaan
jatkuvasti kuitenkin néihin suuruuden aikoihin peilaten, ja asiakaspalvelun tehok-
kuus- jalaatumittarit on kaikki suunnattu mittaamaan vanhoja asiakaspalvelutyon-
tekijoiden toimintaymparistoa.

Kyseisen yrityksen internet-myyntikanavien toiminnallisuuksia on kehitetty ajan
mittaan hiljalleen, ja asiakkaiden yhteydenotot ovat muutenkin siirtymassi myy-
maloistd ja asiakaspuheluista kohti sosiaalista mediaa ja internetii. Koko asiakas-
palveluyksikon johtoryhmi ei vain huomannut titd, silld he pitivdt sosiaalista
mediaa marginaalisena ja ohimenevina asiakaspalvelu- ja markkinointikanavana.
Suuri osa johtoryhmisti ei edes kdyttdnyt sosiaalisen median sivustoja, joka osal-
taan lisdsi heiddn haluttomuuttaan tunnustaa kyseisten medioiden arvo ja titen
lisdsi vahvistusharhaa péitoksenteossa. Perinteisid tehokkuusmittareita hyédyn-
tden mikadn yrityksen kerddma tieto ei myoskddn tukenut uusien medioiden kas-
vavaa roolia asiakaspalvelussa. Titen niitd ei haluttu tai nihty tarpeelliseksi ottaa

huomioon toimintaa arvioidessa tai resursseja suunnitellessa, ja sdhkoéisten myynti-
kanavien mahdollisuudet jéivit strategisilta panoksiltaan pieneen osaan vuosiksi.
Kun toiminnan mittareita vihdoin tarkisteltiin, johtoryhmai joutui toteamaan, ettd
jo parin vuoden ajan enid vajaa neljinnes asiakkaista kiytti yrityksen perinteisia
asiakaspalvelukanavia, kun muut asiakkaat olivat siirtyneet aikoja sitten jo niihin
“marginaalimedioihin”. Jos organisaatiossa olisi osattu tunnistaa edes jollain tasolla
vahvistusharhan vaikutukset paitoksenteossa, olisi toimintaa voitu ohjata jo aiem-
missa vaiheissa kohti muuttuvan toimintaympariston tarpeita.

Toisessa haastattelussamme keskisuuren yhdistyksen palvelupdallikko (Yhdistys A,
2017) taas kertoi tiedostavansa, ettd tietyt ajatusvinoumat voivat vaikuttaa paatok-
sentekoon. Vahvistusharhan estamiseksi tai vaikutuksen havainnoimiseksi hdn kes-
kustelee usein tarkeista paatoksisté toisen palvelupaillikon kanssa. Keskusteluissa
mietitddn yhdistyksen linjaa erilaisissa tilanteissa ja saadaan niin eri nikékulmia
asioihin. Han kertoo, etti heilld on tarve ymmartia laaja-alaisesti asioita, ja asioi-
den tarkastelu eri nikoékulmista auttaa paljon kokonaisuuden hahmottamisessa.
Paitoksia tehdessddn hin etsii usein itse tietoa ja jasentelee ratkaisumahdollisuu-
den omien ajatustensa perusteella. Keskustelu toisen palvelupaillikon kanssa on
kuitenkin muuttanut paitoksid, koska haastateltu on jattdnyt tiettyjd asioita huo-
mioimatta. Esimerkkind haastateltu paallikko mainitsi, ettd heidén piti yhteniistaa
pdatoksidan samanlaisten tapausten kisittelyssd. Esimiehet pyrkivat keskustele-
maan suurista paitoksistd aina, kun se vain on mahdollista. Haastateltu kertoi, ettd
ratkaisuja tehdessd heilld on paljon tasapainottelua ja keskustelua paitoksenteon
tueksi. Kokonaisuus todettiin vaikeaksi hahmottaa yksin, joten haastatellun mie-
lestd oli hienoa, ettd tyyhteisostd 16ytyi ihmi-

sid, jotka nakivit asioita eri tavoilla. VAHVISTUSHARHAN

HALLITSEMISESSA VOI

Keskustelu eri lailla ajattelevan kollegan ~KAYTTAA SIDOSRYHMIEN
kanssa on tehokas tapa ehkiistd vahvistus- MIELIPITEITA PAATOSTA
harhaa paitoksenteossa. Joskus kahden TEHDESSA.

ihmisen keskustelu ei kuitenkaan riité.

Samassa yrityksessid tyoskentelevd kollega voi ajatella samansuuntaisesti keskus-
telijan kanssa, jolloin toisenlainen nikokulma jda huomioimatta paatoksenteossa.
Vahvistusharhan hallitsemisessa voi kiyttda sidosryhmien tai esimerkiksi uusien
tyontekijoiden mielipiteitd padtostd tehdessi, jolloin kokonaiskuva olisi vield pal-
jon suurempi. My0s yrityksen eri osastojen ja toimintojen tyontekijoiden ajatuksia
olisi hyvi tietdd ratkaisuja tehdessd, ja esimerkiksi tehtdvien kierrdttiminen on
hyvi tapa saada uusia nikemyksid toiminnan ominaispiirteista. Palvelupaallikko ei
valttdmatti ole tietoinen esimerkiksi asiakaspalvelussa tulevista tilanteista ja miten
mahdollinen uusi ratkaisu voisi sithen vaikuttaa.

Strateginen johtaminen vaatiikin usein oikean tiedon yhdistivaa paitoksenteko-
kykyi. Usein mielletddn, ettd johtajien padtokset perustuvat objektiivisesti analysoi-
tuihin tietoihin ja tarkkaan harkittuihin paatoksiin. Tima pitaakin osin paikkansa,
mutta padtoksentekoon vaikuttaa aina my6s aiemmin kuvatut paitoksentekijan
kokemukset, nikemykset ja intuitio. Borrero & Henao (2017, 255-256) kéyvit ldpi
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tutkimuksessaan johtoportaille tarjolla olevia tydkaluja objektiivisen paitoksen-
teon tueksi. He kuitenkin havaitsivat, etti tillaisiakin tyokaluja kiytetdin ennen
kaikkea tilanteissa, joissa paatoksentekijit hakevat perusteita omille valmiille nake-
myksilleen. Toimintamalleja ei siis till6inkain valita aidosti puhtaalta poydalta. Jos
paattivissd asemassa oleva henkild ei siis tunnista omia paitoksentekomallejaan,
voi lopputuloksena olla vairin perustein tehty paa-tds, jota aidosti pidetdan vallit-
sevassa tilanteessa ainoana oikeana ratkaisuna.

Johtavassa asemassa olevalla henkil6lld on siis tirked asema omien ja organisaa-
tion vahvistusharhojen hallinnassa ja ehkiisyssa. Edelld mainittujen nikemysten
mukaisesti vahvistusharhat voivat vaikuttaa ihmisten viliseen vuorovaikutuk-
seen, paatoksenteon nopeuteen, paattimattdmyyteen, yksildiden itsevarmuuteen,
strategisiin valintoihin sekd naiden kaikkien kautta organisaation tekemaan tulok-
seen. Vahvistusharhalla ja sen estamiselléd on siis todella tirkea rooli organisaation
menestyksen takaamisessa. Tarkedi ei ole kysya mité tehdaén jo oikein, vaan ennen
kaikkea mitd meiltd jad huomaamatta.

Keinoja vahvistusharhan kontrolloimiseksi paidtoksenteossa

Jos ajamme omia tarkoitusperidmme jo alitajuisesti, kuinka vahvistusharhan voisi
sitten tunnistaa ja paatcksid tehdé objektiivisen jirkeilyn perusteella? Kun ajatte-
lemme tietdvimme ratkaisun johonkin ongelmaan, alamme tulkita kaikkea asiasta
saatavia tietoja haluamallamme tavalla. Vahvistusharhaa voi ehkaistd useilla eri
keinoilla. Edelld on esitelty jo vaihtoehtoisen ajattelun ja uusien tyontekijéiden
havaintojen hyodyntdmisen mallit. Lisdksi esimerkiksi tyGtehtavid kierrdttamalla
saa uusia ndkokulmia toiminnan kehittdmisen tueksi. (Beshears & Gino, 2015.)
Vahvistusharhan voidaan sanoa olevan toiveikasta ajattelua, silld ihminen uskoo,
mitéd hin haluaa uskoa. Jotta voisimme estda vahvistusharhaa syntymaisti, voimme
paatosta tehdessd tietoisesti etsid tietoa, joka osoittaa uskomuksemme vairiksi.
Lisdksi keskustelu eri mieltd olevien ihmisten kanssa auttaa muodostamaan moni-
puolisesti harkittuja paatoksid. (Heshmat, 2015.)

Jarrod Shapiro (2017) on 16ytanyt keinoja, joita kidyttdmailld voimme vilttdd vah-
vistusharhan syntymistd. Avoimen mielen ylldpitdminen kaikille vaihtoehdoille ei
suinkaan ole aina helppoa, mutta se on ensimmdinen askel, jonka avulla voimme
valttdd vahvistusharhan syntymistd. Seuraavaksi ajattelumme pitdisi hidastua,
jolloin voimme pohtia jarkevisti kaikkia mahdollisia ratkaisuja ja skenaarioita.
Vaihtoehdot voidaan myos listata jérjestykseen todennikdisyyden perusteella.
Mikili olemme edelleen varmoja kannastamme, vahvistusharhan tunnistami-
seksi voimme tarkoituksellisesti etsid kaikki mahdolliset vadrit kohdat omissa
ratkaisuissamme. Kaikkien yksityiskohtien pitiisi sopia nikokantaamme, jolloin
tiedon oikeellisuus vahvistuu. My6s kollegailta kysyminen auttaa saamaan uutta
nidkokulmaa asioihin ja my6s mahdollisesti itse muodostettua nikemystd skepti-
semman nikokulman. Tirkeitd paatoksid tehdessd ratkaisumahdollisuuksia voi
pohtia useamman eri ihmisen kanssa, jolloin saadaan tehokkaasti erilaisia ideoita.

Neuvonantajilta voi odottaa my0s ristedvid nikemyksii, silld jatkuvasti myoétéilevit
ihmiset vain lisdavit vahvistusharhan toimintaa. (Hammond ym. 1998, 6.)

Omia motiiveja ja niiden vaikutusta analysoimalla omat silmit voivat avautua kisit-
telemdin aihetta useammilta kanteilta, vaikka nikékulmaa ei tarkastelussa paa-
tyisikddn vaihtamaan. T4std esimerkkini on Lordin, Lepperin ja Prestonin (1984,
1232-1241) jo yli 30 vuotta vanha tutkimus, jonka tuloksien mukaan piinvastaisen
tilanteen ajattelu auttoi lieventimian, muttei tdysin poistanut vahvistusharhan
vaikutusta paitoksissd. Tutkimuksessa kuolemantuomioon tdysin vastakkain
suhtautuvia osallistujia pyydettiin kdymain l4pi samat aiheeseen liittyvit tausta-
materiaalit. Osallistujat kokivat, ettd materiaalien tieto tuki omia aiheeseen liittyvid
niakemyksii, olivat he sitten kuolemantuomion kannalla tai vastaan. Kun osallistujia
pyydettiin miettimidn materiaalin viitteitd painvastaisesta nikokulmasta, he koki-
vat edelleen materiaalin tukevan omia nidkemyksid, mutta kyseiselld kerralla omat
nikemykset eivit kuitenkaan enii vahvistuneet tai muuttuneet muuten ehdot-to-
mammiksi. Vahvistusharhaa voi siis pdinvastaisen ajattelumallin avulla lieventia,
kunhan nikékulmia tarkas-telee laajasti ja olennaisten paatosten kohdalla.

Shapiron (2017) mainitsemiakeinojakéytetadn monipuolisesti vahvistusharhan tun-
nistamiseen ja estimiseen suuressa, monikansallisessa kiinalaisyhtio Huaweissa,
josta kolmas yritysesimerkkimme kertoo (Yritys C, 2017). Sen johtaja Ren Zhengfei
(Tao, De Cremer & Chunbo, 2017) korostaa tiedon hankintaa, jatkuvaa tulevaisuus-
orientoituneisuutta, riskien ottoa, kontrollia sek ajattelua, joka onkin hinen joh-
tamisensa keskeinen metodi. Zhengfei puhuu paljon ajattelun voimasta, ja hinen
toiminnassaan korostuu Systeemi 2 -ajattelu. Tulevaisuuden suunnittelussa ajatte-
lusta pyritdan jattdmain pois kaikki maallinen ja keskitytddn abstraktiin ajatteluun,
jossa ajatustyoti tukevat spekulointi ja kuvailevasti tihtien tavoittelu. Uudet ideat
kuitenkin syntyvit aluksi Systeemi 1:n perustuvalla intuitioilla, jonka jilkeen niitd
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jalostetaan huolellisesti hankitun tiedon pohjalta. Zhengfei lukeekin paljon ja hank-
kii jatkuvasti tietoa pyrkien siihen, ettei han kompastu ennakko-olettamuksiin tai
helpoiten saatavilla olevaan tietoon. Jatkuva tiedon hankinta, uteliaisuus ja koulu-
tus ovat Zhengfein mukaan yrityksen menestymisen ehto. Samalla ne ovat keinoja,
joilla my6s vahvistusharhaa voidaan ehkaisti organisaation paitoksenteossa.

Johtajana Ren Zhengfei pyrkii aina ajattelemaan asioita uusista nikokulmista. Hyva
johtajuus perustuu hdnen mukaansa myds kykyyn siirtdd tietoa ja vahvoja usko-
mubksia tapa- ja kiyttdytymismalleiksi johdettaville. Kollektiivisen ty6nteon merki-
tystd korostetaan koulutuksessa, milloin kaikilla on tiedossa milld keinoin yhteiset
padmadrit ja arvot saavutetaan. Ajattelun voima-asenne on ldsnd puhuttaessa jae-
tusta oppimisesta, ja Huawei onkin investoinut paljon luodakseen jaetun oppimi-
sen yrityskulttuurin. Toistuvana haasteena on minimoida Systeemi 1:n (Kahneman,
2012) kaltainen automaattinen ja nopea ajattelu johtotason paitoksenteossa.
Helposti saatavaan tietoon ei Zhengfein mukaan voi luottaa ilman todisteita, silla
tietoa pitda hakea seka tulkita kriittisesti. Padt6ksenteko pyritddn tekemaén hitaasti
ja varmasti, silli tietoisen harkinnan avulla pystytidn vihentdmian opittujen toi-
mintamallien ja esimerkiksi vahvistusharhan vaikutusta paitoskayttdytymisessa.

Zhengfei ei kuvaile itseddn adrimmaisend tiedin kaikesta kaiken -johtajana, vaan
hén ndkee hyvin johtajuuden perustuvan kovaan opiskeluun sekd néyryyteen. Myos
Honkasen (2016, 195) mukaan liika luottavaisuus ja usko omiin kykyihin voivat
estdd nakemistd uhkia ja ongelmia ajoissa. Huaweissa johtamisessa kaikki kiteytyy
ideaan ja vahvaan ajatteluun seki tiedon jakamiseen. Tdma ajatteluun, tasa-arvoi-
suuteen ja vastavuoroisuuteen perustuva yrityskulttuuri sekd suorituksiin kan-
nustava systeemi varmistavat sen, ettd tyontekijit eivit ole ainoastaan paremmin
motivoituneita tyoskentelemddn padmaiarien saavuttamiseksi, vaan etti toiminta-
tapa on myos etulinjan mallina innovatiivisesta ja tulevaisuusorientoituneesta joh-
tamiskulttuurista ja padtoksenteosta (Tao ym. 2017, 335). Johtamisfilosofia ja -kult-
tuuri perustuvat yrityksen arvoihin, tietoon ja koulutukseen seki tulevaisuuden
ennakointiin.

Jotta vahvistusharhaa voidaan paremmin hallita, on tirkedi saada johtajuus toimi-
maan edelld mainittujen esimerkkien tavoin: kaikki organisaatiossa tietivit pon-
nistelevansa yhteisen hyvin eteen, ja keskustelukulttuuri on organisaatiossa avoin.
Esimiesty0ssd korostetaan nykyisin esimiesten merkitystd mallien ja esikuvien
antajana sekd oikean tiedon vilittdjana. Esimerkiksi muutostyossi on hyva pohtia,
minkalaisia vertailukohteita henkiléstélle tarjotaan ja ovatko ne hyvid samaistumi-
nen ja mallioppimisen kohteita. Alaisten silmissd esimies johtaa omalla esimerkil-
ld4n. (Honkanen 2016, 280-281). Vasta paitoksen toimeenpaneminen saa kuitenkin
aikaan muutoksen. Pelkka johtajan toiminta ei siis riit4, vaan siihen tarvitaan laajaa
yhteisty6td koko organisaation eri tehtdvissi olevien kesken. Hyvid johtamiskult-
tuuri perustuu asiantuntemukseen ja siihen, ettd pystyy nostamaan keskusteluun ja
muutosvoimaksi asioita, joita ei ole vield tunnistettu tai nimetty. Kun pystyy vastaa-
maan odotuksiin, se antaa lisdd luottamusta paitoksentekoon ja mahdollisuuksia
toimia oikean tiedon valossa. (Jabe 2013, 29, 270).

Toisaalta joskus pdatoksentekoa ei voi esimerkiksi tilanteesta tai tehtdvistd riippuen
perustaa systeemi 2:n ajatusmalleihin, jolloin intuitiivisesti tehtyja padtoksia tulee
tarkastella jilkikdteen loogisen ja kriittisen analyysin pohjalta. Jatkuva harkinta
paatoksenteossa voi osaltaan johtaa myo0s status quo -harhan syntyyn ja ylldpitoon.
Kokemustausta ja osaaminen vaikuttavat osaltaan my®ds intuition ja loogisen paat-
telyn suhteeseen ja rooliin paitoksenteossa. Ndistd nikokulmista Zhengfein nike-
mykset voivat tietyissid konteksteissa olla haastavaa toteuttaa kdytdnnon tasolla,
mutta niiden olisi kuitenkin hyva toimia toiminnan ohjaajana pitkalld aikajanteella.

Johtopaitokset

Vahvistusharha on ilmid, joka ohjaa ihmisen harkintaa ja arvottamista uutta tie-
toa etsittdessd, mutta sen ei pidi antaa vaikuttaa mielipiteisiin tdysin ilman ilmion
tiedostamista. Vahvistusharhaa esiintyy kaikilla ihmisilld toimialasta riippumatta
ja sen vaikutuksia on tutkittu paljon. Vahvistusharha voikin vaikuttaa padtoksen-
tekoon niin ty6ssd kuin vapaa-ajallakin. Kuten tdssi luvussa olemme todenneet,
vahvistusharhan avulla yhdet materiaalit kdyvdt omien nikemysten perusteiksi
vastakkaistenkin nikemysten henkildille. Vahvistusharha on kuitenkin niin erotta-
maton osa padtoksentekomme vaiheita, ettd siti ei pidd pelatd. Tarkeintd on ennen
kaikkea ilmi6n tiedostaminen.

Vahvistusharha ilmi6ni ldhtee paatoksenteossamme hermoston vilittdjaaineiden
toiminnoista, mutta ennen kaikkea se riippuu nopeista paitoksista ja impulsiivi-
sen ajatusmallin hy6dyntidmisestd. Vahvistusharhaa voi kisitelld my6s motivaatio-
tekijoiden nakokulmasta. TyGorganisaatiossa ja johtotehtdvissd vahvistusharhan
tunnistamisella ja vaikutuksilla on valtava vaikutus organisaation toimintaan.
Tunnistamattomana se voi vaikuttaa kaikkeen toimintaan sosiaalisista suhteista
strategisiin valintoihin ja lopuksi organisaation tuottamaan tulokseen.

Jotta vahvistusharha voidaan parhaimman mukaan minimoida, jokainen voi omat
motiivinsa rehellisesti tiedos-taen kysyd itseltddn, perustuuko oma tiedonkeruu jar-
kevien valintojen tekoon vai omien nikemysten vahvistamiseen. Intuitiivisen ensi-
kuvan hahmottamisen jilkeen on mahdollista miettid monipuolisesti perusteita
nikemyksille, ja mahdollisesti testata niiden toimivuutta. Etsiessimme ratkaisuja
ja kysymalla neuvoja muilta johdattelevien kysymyksien esittdminen ei tuo keskus-
teluun uusia ndkokulmia ja mielipiteita.

Vilttddksemme vahvistusharhaa johtamisessa ja esimiesty6ssd on ehdotukset ja
jaettava tieto pyrittava perustelemaan seka selittdmaan riittdviasti. Hyva johtaja osaa
my06s kuunnella ihmisid ja varmistaa, ettd kaikki ovat ymmartineet asian oikein.
Hinen on voitava tarjota my6s todisteita siitd, miksi ehdotus olisi hyvi ja varteen-
otettava toteutettavaksi. Liian hitdisid, huolimattomia ja epdjohdonmukaisia lau-
suntoja tulisi my®6s valttia, jotta vahvistusharhalle ei jéisi tilaa. Lisdksi huomio on
hyvi kiinnittdd paatoksenteon lipindkyvyyteen, vaikutusmahdollisuuksiin ja sii-
hen, ettd perustellut paitokset hyviksytadn helpommin kuin ne, jotka vain tiedo-
tetaan henkilostolle.
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Jari Jarvinen, Minna Simola & Riikka Takala

EGOSENTRINEN AJATTELU
JOHTAJAN PAATOKSENTEOSSA

Tdssd artikkelissa keskitytddn kdyttdytymistaloustieteen kautta egosentrisiin ajatus-
vinoumiin ja -harhoihin eli irrationaalisen kdyttdytymisen malleihin, jotka ovat lihtéisin
yksilostd itsestddn. Tarkastelussa ovat yli-itseluottamusharha (overconfidence) sekd yli-
optimistisuusharha (overoptimism). Artikkelin pohjana kdytetddn kolmea eldmdnkerral-
lista teosta (i) Steve Jobs - eldmdnkerta, (ii) Elon Musk - visionddri Teslan, SpaceX:n ja Solar
cityn takana ja (iii) Peruspomo - Timo Soini. Teosten kautta lukijalle pyritddn luomaan kdy-
tannon esimerkkejd kdyttamdlld kuva siitd, millaisiin pddtoksiin egosentriset vinoumat
voivat johtajan tydssédn johtaa.

Johdanto

Optimistiset yksilot muokkaavat ymparillddn olevien eldmia. Heiddn paatoksillian
on usein vaikutusta; he voivat olla keksij6itd, yrittdjid, poliittisia ja sotilaallisia joh-
tajia. Optimistiset ihmiset ovat usein menestyneet etsimalld haasteita ja ottamalla
riskeja. He ovat lahjakkaita ja onnekkaita. Heiddn kokemus menestyksesté on vah-
vistanut heiddn uskoaan omiin arvioihinsa ja kykyadn kontrolloida tapahtumia.
Heidan itseluottamustaan vahvistaa muiden ihailu. Téma4 johtaa hypoteesiin: ihmi-
set, joilla on suurin vaikutus muiden elamién, ovat todennikoisesti optimisteja ja
itseluottavaisia ja ottavat enemmin riskeja kuin ymmartavatkian. (Kahneman 2011,
256.)

Artikkelin tarkoituksena on havainnollistaa paitoksenteon ilmiditd, jotka pohjau-
tuvat omaeldmankerralliseen kirjallisuuteen. Kirjallisuudeksi valikoituivat Steven
Jobsin, Elon Muskin ja Timo Soinin teokset. Ndmé voimakastahtoiset paattdjat

ovat ajaneet kukin omia paamaaridan yrityksissa sekd puoluepolitiikassa. Johtajien
tavoitteina on ollut luoda uutta ja epéilemidttd myos saada nimensd historiaan.
Artikkelissa analysoidaan kuinka yli-itseluottamus ja ylioptimistisuus nikyvit nai-
den johtajien paitoksenteossa.

Tehtyjen havaintojen perusteella suuret teot vaativat suuria riskeja ja juuri ndita
nama paitoksentekijit ovat olleet valmiita ottamaan - usein ilman kompromisseja.
Yli-itseluottamus ja ylioptimistisuus vaikuttavat paitoksentekoon usein siten, etti
monet hankkeet ja kampanjat ovat onnistuneet yli odotusten, vaikka todennikéisyy-
det menestymiselle ovat tilastollisesti olleet vihdiset. Tillaiset ajatusvinoumat saat-
tavat johtaa kuitenkin my6s perusteettomaan yli-itseluottamukseen ja ylioptimis-
tisuuteen. Ndiden seurauksena yksilo voi teh-dé karkeita vdarintulkintoja olemassa
olevasta ymparistosta sekd altistua padtoksenteolle, joka ei vastaa todellisuutta.

Egosentrinen ajatusvinouma itsen ja muiden arvioinnissa

Egolla eli mindkuvalla on kokonaisvaltainen rooli siind, kuinka ihmiset kayttaytyvit
jamiten he arvioivat muita. Thmiset esimerkiksi usein olettavat, ettd muut reagoivat
tilanteisiin kuten he itse reagoisivat. Thmisilli on my6s tapana maaritelld omat sosi-
aaliset piirteet ja ominaisuudet itseddn hyodyttavilld tavoilla, painottaen sellaista
kiyttaytymistd ja ominaisuuksia, joilla asettavat itsensd suotuisaan valoon. Thmiset
néyttavit ajattelevan samalla tavoin kuin ryhmit, joihin he identifioituvat. Toisaalta
ihmiset antavat kiitosta itselleen, kun asiat sujuvat hyvin, mutta syyttavit muita tai
tilannetta, kun asiat eivit mene odotusten mukaisesti. Yhdessa ndma tulokset tuke-
vat havaintoa, ettd minuus on keskeisessa roolissa siind, kuinka tietoa sosiaalisesta

maailmasta tarkastellaan, organisoidaan, IHMISTEN PYRKIMYS

POSITIIVISEEN

MINAKUVAAN JOHTAA
USEIN AUTOMAATTISEEN
Ego ilmiénd voidaan madritelld siten, ettd TAIPUMUKSEEN VERRATA
ihmiset kiyttaytyvit tavoilla, jotka saavat hei- ITSEAAN MUIHIN.
dit tuntemaan itsensd paremmiksi eli tavoilla,
jotka vahvistavat positiivista ja johdonmukaista minikuvaa (Dolan, Hallsworth,
Halpern, Vlaev 2010, 9, 27-28). Ihmisten pyrkimys positiiviseen minikuvaan johtaa
usein automaattiseen taipumukseen verrata itsedan muihin. Silloin kun ihmiset ver-
tailevat itseddn muihin, he ovat vinoutuneita uskomaan, ettd he suoriutuvat anne-
tusta tehtdvastd keskivertoa paremmin. Yksi klassisimmista esimerkeistd, jossa

rakennetaan ja arvioidaan. (Dunning & Hayes
1996, 213; Dolan, Hallsworth, Halpern, Vlaev
2010, 27-28.)

tdllainen vertailu nousee esiin, ovat lukuiset tutkimukset, joissa yksil6t joutuvat
arvioimaan omaa autolla ajotaitojaan. Ndissé tutkimuksissa nousee lahes poikkeuk-
setta esiin ilmid, jossa yksilot arvioivat omat taitonsa muita autoilijoita paremmiksi
(Sundstrém 2008). Ihmiset myos esimerkiksi yliarvioivat omaa kykyaan muihin ver-
rattuna selvitd visymyksestd ja stressistd (Dolan, Hallsworth, Halpern, Vlaev 2010,
27-28).
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Egosentrisyys voidaankin médritelld ihmisten taipumuksena painottaa vertailussa
ja todennikoisyyksien arvioinneissa, ajatuksia minuudesta ja tietoa itsestd enem-
man kuin ajatuksia ja tietoa muista. Arvioidessaan kuinka hyvii he ovat tietyissa
tehtdvissd muihin verrattuna, ihmiset ajattelevat usein egosentrisesti. IThmiset
ajattelevat siis enemmain kuinka taitavia he ovat kyseisessi tehtivissd kuin miet-
tivdt kuinka taitavia muut ovat. (Windschitl, Rose, Stalkfleet, Smith 2008, 253;
Windschitl, Rose, Stalkfleet, Smith 2008, 253).

Egosentrisyyttd ajatusvinoumana voidaan kuitenkin tarkastella kahdesta eri niké-
kulmista. Ensimmiinen ndk6kulma on edelld kuvattu ihmisten taipumus huomioi-
da relevanttia tietoa itsestdan enemmén kuin tietoa muista, vaikka jilkimmadinen
tieto on yhtd arvokasta hyvin arvion tekemiseen. TAman tyyppiselld egosentrisyy-
delld ei ole havaittu olevan rationaalista pohjaa. Toinen nikékulma egosentrisyy-
desti ajatusvinoumana kuitenkin olettaa, ettd ihmisilld on enemmain tietoa itses-
tdan kuin muista. Taman takia mika vaan arvio minka he tekevit itsestdan olisi luo-
tettavampi kuin arvio muista. Siksi voidaan olettaa, ettd luotettavampi arvio itsestd
voisi olla parempi ennustaja vertailuun tai todennikodisyyksien arviointiin kuin
vihemman luotettava arvio muista. (Windschitl, Rose, Stalkfleet, Smith 2008, 254.)

Seuraavissa kappaleissa avataan lukijalle niitd egosentrisen ajattelun osa-alueita
ja ilmentymid, joita kisiteltdvistd eliminkerrallisista teoksista on tunnistettu.
Keskeisind teemoina ovat yli-itseluottamus seka ylioptimistisuus, joita tarkastel-
laan seka teoreettisen ettd elimédnkerrallisen kirjallisuuden kautta. Eri egosentristen
ajatusvinoumien suhdetta toisiinsa on vaikea kategorisoida, silld ne ovat osin hyvin
samankaltaisia tai keskenidn johdannaisia. Artikkelissa lahestytdan yli-itseluotta-
musta seka ylioptimistisuutta ndkokulmasta, jossa ne ovat erillisia egosentrisyyden
ilmigita (kuvio 1).

Kuvio 1. Egosentrisen ajattelun ilmioitd

Yli-itseluottamus omiin kykyihin

Yli-itseluottamus tarkoittaa ihmisten taipumusta olla ylenpalttisen itseluottavaisia
omiin kykyihinsé. Se on yksi vikevimmistd, kokonaisvaltaisista ja tuhoisimmista
ajatusharhoista. Yli-itseluottamusta on syytetty esimerkiksi sodista, osakemark-
kinoiden kuplista, lakoista, tarpeettomista oikeustapauksista, korkeasta miarasta
konkursseja sekd epdonnistuneista fuusioista. Yli-itseluottamusta on tutkittu
kolmesta nikokulmasta, joita ovat: liikavarmuus (overprecision), yliarviointi
(overestimation) ja ylisijoittaminen (overplacement). (Thaler & Sunstein 2009, 35;
Bazerman & Moore 2013, 14—15.)

Liikavarmuus tarkoittaa ihmisten taipumusta olla varma omien arvioiden ja pda-
toksien oikeellisuudesta, olla epikiinnostunut testaamaan omia oletuksia seka tai-
pumusta vahitelld todisteita, jotka vihjaavat heiddn olevan vddrdssi. Namé johta-
vat liialliseen varmuuteen totuuden tietdmisesti. (Bazerman & Moore 2013, 15-28.)
Esimerkkina liikavarmuudesta voidaan mainita Steve Jobsin todellisuuden vaaris-
tamistila, jota hin kaytti sddnnollisesti. Todellisuuden vaaristimistilassa Jobs ei
hyviksynyt faktoihin perustuvia vastaviitteitd vaan loi vallitsevasta todellisuudesta
oman versionsa ja kdytti sitd paatoksenteon perusteluna palvellakseen kulloistakin
tarkoitusta.

Yliarviointi on taipumus ajatella, olevansa parempi, fiksumpi, nopeampi, pysty-
vampi ja suositumpi kuin todellisuudessa on. Sen seurauksena ihmiset yliarvioivat
omat aikaansaannoksensa ja tehokkuutensa tai uskovat, ettd he pystyvit kontrolloi-
maan asioita enemmin kuin he todellisuudessa pystyvit. (Bazerman & Moore 2013,
15-28.)

Timo Soinin teoksen Peruspomo, tekstista huokuu vahva usko siihen, ettd hinelld
on kaikki tarvittava tieto ja osaaminen. Timo Soini on kirjoittanut kirjan mina
muotoon, joka vahvistaa vaikutelmaa mindkeskeisyydestd. Sanoma on selkei;
ilman Timo Soinia Perussuomalaiset eivit olisi nousseet huimaan kansansuosioon.
Soinin mottona on ollut ”"Yhdessd tehddan, mind johdan”. Tdma4 tapa toimia on
johtanut tilanteisiin, joissa yksikertaisetkin paatokset on hyviksytetty hinen kaut-
taan. Ulkopuolisena on mahdoton arvioida, johtuuko toimintatapa siitd, ettd ndin
on aina tehty, vai siitd, ettd Soinin kaskyttdvd malli ei anna muita vaihtoehtoja.
Paitoksenteon analysoinnin kannalta tdstd syntyy mielikuva, ettd Soini ei usko mui-
den kykenevin tekemain yhtd hyvid paatcksid kuin han itse. Titd ajatusta tukevat
hinen kirjassaan kuvailemansa tapahtumat muun muassa tilanteessa, jossa hian
on antanut “sanat suuhun” puolueen eduskuntaryhmin puheenjohtajalle Pirkko
Ruohonen-Lernerille.

Ylisijoittaminen saa ihmisen uskomaan, ettd kaikki onnistumiset ovat korostetusti
hinen saavutuksiaan. Omaan itseen luottaminen tulee esiin myos Timo Soinin
kirjan kommentissa ”Jos asia on minulle tirked — teen sen mieluiten itse.” Huonot
tulokset johtuvat lahtokohtai-sesti olosuhteista, yksittdisistd ihmisistd tai ovat
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median luomaa. Ylisijoittaminen tarkoit-taakin ihmisten taipumusta ajatella ole-
vansa parempia ja ansaitsevampia kuin muut (Bazerman & Moore 2013, 15-28). Timi
keskivertoa parempi —efekti perustuu egosentrinen ajattelutapaan ja siihen, kuinka
ihmiset arvioivat itseddn. Esimerkiksi useimmat ihmiset ajattelevat olevansa onnel-
lisempia kuin vertaisensa silld he eivit ota huomioon kuinka onnellisia muut saat-
tavat olla. Ihmiset vastaavatkin ajatuksissaan vertailevaan ja haastavan kysymyksen
siitd kuinka onnellinen mini olen verrattuna muihin?” sijasta yksinkertaisempaan,
omaa absoluuttista onnea arvioivaan kysymykseen “kuinka onnellinen mini olen?”.
Samalla tavalla silloin, kun ihmiset arvioivat ovatko he keskisuoriutumisen yla- vai
alapuolella, perustuvat he arvionsa padasiassa omiin relevantteihin kykyihins ja
eliménhistoriaansa. (Alicke, Dunning & Krueger 2005, 69.)

Keskivertoa parempia -efektid kutsutaan joskus myos jumalharhaksi (superiority
bias). Jumalharhan tunnusmerkkind on edelld kuvatun keskivertoa parempi efektin
lisdksi ihmisten taipumus aliarvioida omat osaamispuutteensa. Tatd ajatusharhaa
on tutkimuksissa havaittu esiintyvin esimerkiksi akateemisessa osaamisessa, tyo-
paikoilla tydsuorituksissa sekd sosiaalisissa tilanteissa haluttujen ominaispiirtei-
den omistamisessa. (Pietroni & Hughes 2016, 252.)

Visiot, arvot ja niakemykset ohjaavat meitd ihmisid niissd arkipaivaisissd valin-
noissa, joita jatkuvasti teemme. Steve Jobsin intohimona ja visiona oli “rakentaa
kestdvd yritys, jossa ihmisid motivoidaan

VISIOT, ARVOT JA tekemain erinomaisia tuotteita”. Elon Muskin
intohimona taas on “valloittaa avaruus”. Musk
jaJobs ovat visioidensa, arvojensa ja nakemys-
tensd vuoksi kiistatta 2000-luvun menesty-

NAKEMYKSET OHJAAVAT
MEITA NIISSA

ARKIPAIVAISISSA neimpid liikemiehid. Alkuperdisend tarkoi-
VALINNOISSA, JOITA tuksenaan heilli ei niinkiin ole tienata rahaa
JATKUVASTI TEEMME. vaan rikkoa ymparilld vallitseva maailmantila

- status quo. Seki Jobs ettd Musk ovat aloitta-
neet visionsa rakentamisen vaatimattomilla resursseilla, hyvin pienimuotoisesti,
kuten start up -yrittdjyydelle on tyypillistd. Niissd olosuhteissa vision omistajat ja
ideoiden isdt ovat yrityksen menestymisen kannalta avainroolissa; ilman heiti ei ole
olemassa mitdén. Eiideologiaa, ei visiota, ei tuotetta, ei yritysta.

Walter Isaacson (2011) kuvailee teoksessaan Steve Jobsia hiikiileméttomaksi, réyh-
kedksi ja eettisid sadnt6ja venyttdvaksi vaativaksi johtajaksi, joka ei kaihda mitdan
keinoja saavuttaakseen tavoitteensa. Vaikka Ashlee Vancen arvio Elon Muskista ei
ole yhti suorasukainen, siséltia se silti paljon yhtildisyyksid Jobsin luonnehdin-
nan kanssa. Ehka juuri luonteenpiirteidensi vuoksi Musk ja Jobs ovat saavuttaneet
jotain sellaista, mistd muut vain uneksivat; satumaisia rikkauksia, vaikutusvaltaa
ja innovaatioita, jotka muuttavat maailmaa. Menestyminen ei kuitenkaan ole tullut
ilmaiseksi vaan se on vaatinut useita harha-askelia. Artikkelin taustalla olevien teos-
ten perusteella voidaan esittdd, ettd Muskin ja Jobsin paitksentekoon on saattanut
vaikuttaa, ainakin jossain vaiheessa uraa, jumalharha.

Kun tutustuu Elon Muskin ja Steve Jobsin elimain teosten kautta ei voi olla valtty-
mattd ajatukselta, ettd jumalharha on ollut suuressa mairin ohjaamassa kumman-
kin elaimia; sekd hyvissi ettd pahassa. Ensimmaiset jumalharhaan viittaavat merkit
ovat Jobsin ja Muskin osalta olleet havaittavissa jo opiskeluaikoina, jolloin kum-
mankin visiona on ollut muuttaa, ei pelkdstdan toimialan, vaan koko maailman aja-
tusmaailmaa. Halu rikkoa olemassa olevaa ajattelutapaa tulee havainnoista, joiden
mukaan “maailma on rikki eivitkd muut sitd huomaa”. Kuten lihes kaikki start up
-yrittdjdt, niin my6s Musk ja Jobs, ovat halunneet kontrolloida ja pitda kaikki mah-
dolliset kontrollit kdsissdan jopa tilanteissa, joissa yrityksen etu ei sitd ole vaatinut.

Steve Jobsin elamisti ehki konkreettisempana esimerkkini jumalharhasta voidaan
mainita ajanjakso, jolloin Applesta oltiin rakentamassa nykyaikaisen historian suu-
rinta ja arvokkainta yhti6td mutta mika Jobsin vuoksi olisi voinut padttyd katastro-
faalisella, tiysin vastakohtaisella, tavalla. Apple oli vuonna 1985 kasvanut jo mer-
kittavan kokoiseksi yhtioksi, joka tarvitsi johtamistaitoja, joita Jobs ei valttamaitta
omannut. Steve Jobs oli tuolloin Applen hallituksen puheenjohtaja, vaikka hinen
operatiivisen johtamisen taitonsa eivit olleet riittivid Applen kokoiselle yhtidlle.
Jobsin halu pitad kaikkia lankoja kisissadn kumpusi pelosta tai ajatuksesta, jonka
mukaan ldhes kaikki hinen ymparilldidn olevat “ovat idiootteja”. Témai pelko ja
ajatusmaailma johtivat tilanteeseen, jossa Jobs kuvitteli pystyvinsa kaikkia muita
yhtion tyontekijoitd parempiin paitoksiin. Jobs myds oli vakuuttunut siitd, ettd
hinen osaamisensa oli huomattavasti muita

korkeammalla tasolla. Loppu viimein Jobsin JOSKUS TAVOITTEIDEN
jumalharha johti yhtion 1dhes konkurssin par-

e i SAAVUTTAMINEN JA NIITA
taalle sekd hinen erottamiseensa perustamas-

KOHTI KULKEMINEN

taan yhtiosta. o B -
VAATII AARIMMAISIA
Elon Muskin teos sisdltad huomattavia saman- MIELIPITEITA SEKA
kaltaisuuksia Steve Jobsin edellisessd kappa- ERITYISLAATUISTA
leessa esitetyn tarinan kanssa. Tarina liittyy AJATTELUTAPAA SEKA
yritykseen nimeltd x.com, joka oli PayPalin »TODELLISUUDEN

edeltidji. Elon Musk oli kaikissa aikaisemmissa S . »
. . . - . .o VAARISTAMISTILAA™.
projekteissaan onnistunut tiydellisesti ja

x.com, joka oli maailman ensimmaisia virtu-

aalipankkeja, oli kasvanut start up -yrityksen mitoista kohti piilaakson suuryrityk-
sid. Elon Musk halusi kasvun myo6té osallistua, valvoa, kontrolloida ja tehda kaikki
yritykseen liittyvit operatiiviset paatokset itse, silld han uskoi itselldan olevan tihin
muita parempi kapasiteetti. PayPalin ajautuminen vararikkoon olikin hyvin lihelld

ja yhden paisyyn tilanteen kérjistymiselle voidaan todeta olevan jumalharhassa.

Vaikka jumalharha niyttiytyy esimerkeissa negatiivissdvytteisessd valossa, ei silti
voida suoraan todeta, etti ongelmien juurisyy olisi ainoastaan siini; intohimo,
vision voimakkuus ja halu muuttaa status quota ovat kummankin aikamme suur-
johtajan pidasiallisia tavoitteita. Joskus tavoitteiden saavuttaminen ja niitd kohti
kulkeminen vaatii 4drimmaisid mielipiteitd seki erityislaatuista ajattelutapaa seki
Steve Jobsin sanoin "todellisuuden vaaristimistilaa”.
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Ylemmyyden ja paremmuuden tunne on havaittavissa my6s Soinin tekstistd kun
hin kuvailee tapaansa ilmaista Perussuomalaisten puolueagendaa kannattajilleen.
Soinin mukaan kannattajat eivit osanneet kysyi kovin monimutkaisia kysymyksia.
Teksteista tuli myo0s jattda sivistyssanat pois, jotta ei syntyisi mielikuvaa tarkeilysta
tai hienostelusta. Peruspomo kirjasta syntyy vaikutelma, ettd Timo Soini halusi
tavoitella sellaista kuulijakuntaa, joka ei perinteisesti kuulunut politiikka seuraa-
vaan kansanosaan. Hin muotoili sanoman kuulijakunnalle sopivaksi. Samalla kui-
tenkin syntyy kuva, ettd hin uskoi itse olevansa kaiken yldpuolella. Titd tukee kom-
mentti, jossa Soini sanoo: “Olen ollut mukana niin pitkain, etti tieddn tarkalleen,
milloin puhe toimii, milloin ei”. Puheella hén viittaa tapahtumissa kannattajilleen
pitdmiinsd puheisiin. Epdilemitti Timo Soini on taitava vallan ja median kiyt-
tdja. Suhtautuminen mediaan on kaksijakoista. Valtamedioiden, etenkin Helsingin
Sanomien, hin kokee sortaneen Perussuomalaisia ja ettd maahanmuuttokriittisyy-
desti ja rasismista leimaaminen on ollut tekopyhia ja kohtuutonta. Sami Borgin
(2011) toimittamasta tutkimuksesta Muutosvaalit 2011 kdy kuitenkin ilmi, ettd
Perussuomalaisten aiheet olivat lehdistdssd hyvin esilld ennen vaaleja. Suoraan tai
epasuorasti Perussuomalaisten vaaliteemoihin liittyvid lehtiaineistoja oli kolme
neljisti aineistosta (Borg 2012. 36). Kirjansa perustella Timo Soinille vaikuttaa ole-
van tirkedd niin sanotusti valtaa pitdvien napdyttdminen. Tima sama koskee niin
vanhoja valtapuolueita, kuin lehdist6akin. Soini kokee olevansa ylivertaisesti paras
viestinviejd ja uuden luoja.

Ylioptimistisuus mahdollisuuksien arvioinneissa

Ylioptimistisuuden voidaan katsoa olevan yksi yli-itseluottamuksen nikyvia muo-
toja, silld ne molemmat kuuluvat harhoihin, joissa ihmisilld on tapana yliarvioida
omia mahdollisuuksiaan hyvain onneen ja aliarvioida riskit epdonneen. Ero yli-
itseluottamuksen ja ylioptimistisuuden vililld on siind, ettd yli-itseluottamuksessa
ihminen vertaa itseddn virheellisesti muiden kiyttaytymiseen ja piirteisiin, kun taas
ylioptimistisuudessa ihminen arvioi véirin erilaisten tapahtumien kuten lottovoi-
ton tai avioeron todennékdisyyksia. (Alicke, Dunning & Krueger 2005.)

Ylioptimistisuusharha tarkoittaa siis sitd, ettd ihmiset katsovat maailmaa positii-
visemmassa valossa kuin olisi aihetta (Bazerman 2015 & Bazerman, Moore 2013).
Ylioptimistisuus voidaan kuvata olevan ihmisten taipumus yliarvioida positiivisen
tapahtuman todennikdisyys ja aliarvioida negatiivisen tapahtuman todennikéi-
syys (Samson 2015, 37). Ihmiset nikevit itsensd, ymparistonsé ja tulevaisuutensa
ylikorostetun positiivisesti. Téllainen positiivisuuden illuusio vahingoittaa ihmis-
ten kykya tehdé viisaita ja tasapainoisia padtoksid sekd johtaa ihmiset aliarvioimaan
riskejd ja olemaan estimattd ndiden riskien syntymisen. (Bazerman 2015, 173.) Onkin
todistettu, ettd ylioptimistisuusharhalla on rooli riskien ottamisessa. Riskien otta-
jat aliarvioivat heitd kohtaavat todennikéisyydet usein eivitkd panosta tarpeeksi
todellisten todenndkdisyyksien selvittdmiseen. Koska he arvioivat riskit vaarin, esi-
merkiksi optimistiset yrittdjat uskovat usein olevansa harkitsevaisia, vaikka he eivit
tata todellisuudessa ole. (Kahneman 2011, 256.)

Toisaalta positiivisuus auttaa jaksamaan hankalien ongelmien selvittamisessa seka
selvidmain vaikeista tilanteista (Bazerman, Moore 2013, 24-25). Optimististen yrit-
tdjien luottamus tulevaisuuden menestykseen pitia ylla positiivista mielialaa mika
auttaa heitd hankkimaan resursseja muilta, nostamaan moraalia tyontekijéiden kes-
kuudessa ja ndin parantamaan selviytymisen nakymii (Kahneman 2011, 256).

Timo Soini kuvailee tirkeimmaiksi politiikantekovilineekseen henkilokohtaisia
suhteita ja luottamusta. Juuri luottamuksen itseensi hin uskookin olevan erittdin
suuri. Soini on vaalikampanjoiden aikana kiertdnyt paljon maakunnissa kertomassa
agendaansa ja ndilld tapahtumilla hin uskoo olevan kiistaton vaikutus danestys-
tuloksiin. Soinin mukaan niilld paikkakunnilla, joilla hdn on kampanjoiden aikana
kiynyt, kannatus on noussut ja muilla kannatus on laskenut. Kun asiaa tutkitaan
tilastollisin perustein, huomioon tulee ottaa muitakin asioita kuten danestys-
aktiivisuus yleisesti ja sosioekonomiset tekijit. Oikeusministerion julkaisussa on
analysoitu vuoden 2011 eduskuntavaaleja tutkimuksessa nimeltd Muutosvaalit2o11.
Perussuomalaiset saivat eniten ddnii tyGviestoltd, alemmilta toimihenkil6iltd seka

yrittdjiltd. Adnestysaktiivisuus vaaleissa oli suurinta Helsingissi ja Uudellamaalla.
Perussuomalaisten kannatus puolestaan oli korkeimmillaan Satakunnassa, Kymissa
ja Pohjois-Karjalassa. Itd ja Pohjois-Suomessa didnestysvilkkaus oli matalimmil-
laan. (Borg 2012, 197). Aidnestysvilkkaudella on siis merkitystd ddnestystuloksen
jakaumaan, vaikkakaan sen tarkkaa vaikutusta ei saada selville. Alueellisesti tar-
kastellen jo aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd Perussuomalaisten kan-
natus on ollut suurimmillaan alueilla, joilla on ty6tt6myyttd seki alueilla, joilla on
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teollisuuden ja rakennustoiminnan tydpaikkoja. (Borg 2012,195) Soinin vaalikam-
panjan aikaisilla paikkakuntakohtaisilla tapahtumilla on siis varmasti ollut mer-
kitystd puolueen kannatukseen, mutta ndyttaa silté, ettd merkityksen suuruudessa
arvio hidnen vaikutuksestaan on ylioptimistinen.

Kuvio 1. havainnollistaa sit, kuinka yli-itseluottamus ja ylioptimisti on téssa artik-
kelissa tulkittu egosentrisyydestd kumpuaviksi erillisiksi ilmi6iksi. Ilmi6t ovat osin
hyvin samankaltaisia tai jopa keskendin johdannaisia.

Yhteenveto

Egosentrisilld ajatusvinoumilla on kolmen analysoidun kirjan perusteella suuria
vaikutuksia johtajien paatoksentekoon niin hyvissi kuin pahassakin; nima aja-
tusvinoumat ajavat tai ovat ajaneet teoksissa esitellyt yksilot tarpeettomien riskien
adrelle mutta toisaalta antavat tekemiselle my6s syvin tarkoituksen.

Yli-itseluottamus on niilld johtajilla aiheuttanut todellisuuden viaristamistd ja sitd,
ettd versiota omasta todellisuudesta kiytetddn paitoksenteon pohjana eika faktoi-
hin perustuvia vastaviitteitd kuunnella. Vaikutusta ajatusvinoumalla on ollut myés
uskoon siiti, ettd johtajalla itsellddn on kaikki tarvittava tieto ja 0osaaminen. Johtajat
ovat kokeneet, ettd heiddn omat paatoksensi ovat siten muiden paitoksid parempia
ja ettd kaikkien p3itosten tulee kulkea hanen kauttaan. Yli-itseluottamus on myds
johtanut johtajat ajattelemaan, ettd hin itse on kaikkien saavutusten takana ja huo-
not tulokset johtuvat muun muassa olosuhteista tai yksittaisistd ihmisista.

Johtajien yli-itseluottamus on mahdollistanut kaikkien osalta suuren menestyksen
ja antanut johtajille tilaisuuden muuttaa maailmaa. Toisaalta yli-itseluottamuksen
vaikutukset paatoksentekoon saattavat johtaa vddrin perustein tehtyihin paatok-
siin, jaykkadn ja hierarkkiseen organisaatioon ja johtamisjarjestelmian seka reflek-
toinnin ja virheistd oppimisen puuttumi-seen. Ylioptimistisuus kuten yli-itse-
luottamuskin on kaksiterdinen miekka. Ajatusharha on johtanut johtajat yliarvioi-
maan oman merkityksensi suuruutta, mutta toisaalta se on mahdollistanut suurien
riskien ottamisen, jotka lopulta ovat kannattaneet.

Vaikka egosentrisyydestd seka siihen liitetyistd ajatusharhoista puhutaan usein
negatiivissavytteisesti, ei voida kuitenkaan perustellusti todeta, ettd ne luovat aina
ympirilleen kaaosta, sekasortoa tai tuhoa. Oikeiden vastavoimien vallitessa nima
vinoumat voivat jopa tehdd maailmasta paremman paikan meille kaikille.
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JATKUVA SUORITUKSEN JOHTAMINEN
KEINONA IRTAANTUA VALLITSEVASTA
TILASTA

Status quo eli vallitseva tila -harhassa asioiden halutaan pysyvdn mieluummin samana
kuin muuttuvan. Ndenndinen rationaalinen perustelu sekd erilaiset kognitiiviset vinoumat
ja psykologiset sitoumukset kaikki osaltansa voivat vaikuttaa siihen, ettd ihmiset pysy-
vdt vallitsevassa tilassa eli jatkavat nykyisilld toimintatavoilla ennemmin kuin lihtevdt
toteuttamaan muutosta. Yrityksen toiminnan kehittymisen kannalta vallitseva tila -harha
voi tuoda haasteita esimerkiksi tarvittavien muutosten kdynnistdmiseen ja lipiviemiseen.
Johtaminen ja esimiestyé ovat avainasemassa, kun lihdetddn vastaamaan vallitseva tila
-harhan tuomiin haasteisiin organisaatiossa. Tdssd luvussa kdsittelemme harhaan vaikut-
tavia eri taustatekijoitd sekd nykyistd suorituksen johtamisen mallia, jonka voidaan ndhdd
osittain jopa tukevan vallitsevassa tilassa pysymistd. Pohdimme eri tutkimuksiin ja ldhtei-
siin pohjaten, voisiko jatkuva suorituksen johtaminen olla ratkaisu vallitseva tila -harhan
poistamiseen ja yrityksen entistd parempaan toiminnan kehittimiseen.

Johdanto

Nykyisin yritysten alati muuttuva toimintaymparistd asettaa vaatimuksen olla tar-
vittaessa nopea, kettera ja joustava. Tita vaatimusta saattaa kuitenkin haastaa ihmi-
sen taipumus suosia nykytilaa muutoksen sijasta. Status quo eli vallitseva tila -har-
hassa ihminen haluaa asioiden siis pysyvdn mieluummin samana kuin muuttuvan.
Muutokseen liittyvé tappion mahdollisuus koetaan kipeimpana kuin muutoksesta
mahdollisesti saavutettava hyoty ja mielihyva. Tima tappion mahdollisuus ja kivun
tunteen valttdminen saa meidit suosimaan nykytilaa. (Kahneman 2012, 304-305.)

Yritysjohtajien haastatteluissa nousi esiin toive ja haaste siiti, kuinka saada orga-
nisaatio irti nykyisistd toimintatavoistaan kohti nopeampaa ja joustavampaa toi-
mintaa. Haastateltujen johtajien kokemuksen mukaan kuitenkin vallitseva tila
organisaatioissa on vahva ja vaihtoehtoisia tapoja toimia oli haastavaa vieda lapi.
Vallitseva tila -harhassa yksiloiden kokemus muutokseen liittyvasta riskistd on niin
suuri, ettd yksilé mieluummin pitdd kiinni nykyisestd tavasta toimia. Tétd ajatus-
harhaa saattaa osaltaan vahvistaa yritysten keskeinen henkil6stdjohtamisen pro-
sessi, suorituksen johtaminen. Tarkastelemme seuraavassa suorituksen johtamisen
prosessia vallitsevan tilan ylldpitdjdnd ja vahvistajana. Lisdksi tutkimme mahdolli-
suuksia, joita suorituksen johtamisen kehittdmisessa on, jotta vallitsevasta tilasta
voitaisiin pyrkid irti.

Mitd vallitseva tila tarkoittaa ja mitd kognitiivisia vinoumia
sen taakse kitkeytyy

Ihmiset eivit kykene helposti tekemdin muutoksia tavoitteissaan ja tavoissaan
toimia. Tdmd koskee niin yksityiselaman péitoksia kuin koko tyoelimin kirjoa
aina taloudellisista paitoksistd yksilon tyShyvinvointiin liittyviin péatoksiin.
Rationaalisesti ajatellen jatdmme hy6tyd tuottavan vaihtoehdon usein paatostilan-
teessa huomiotta ja jatkamme aiemmin valit-

semaamme suuntaan. Timi valinta saattaa IHMISET EIVAT

olla hyédyn ndkokulmasta irrationaalinen, KYKENE HELPOSTI

jopa tappiollinen (Silver & Mitchell 1990, 34). TEKEMAAN MUUTOKSIA

TAVOITTEISSAAN JA

Samuelsson ym. (1988) toteaa, ettd vallitseva
TAVOISSAAN TOIMIA.

tila on kokonaisvaltainen ilmid, jolla voi olla
useita eri taustatekijoitd. Naitd tekijoitd voi-
daan ryhmitelld kolmesta eri nakokulmasta. Yhtena tekijani vallitsevassa tilassa
voidaan pitda sitd, ettd nykytila koetaan rationaalisen pditoksenteon tulokseksi.
Yksil6 voi kuvitella, ettd hin on rationaalisesti valinnut nykyisen tilansa ja osaksi
ndin onkin: muutokseen ja siihen liittyviin vaihtoehtoihin sisiltyy riskeji, joita
joutuu punnitsemaan. Esimerkiksi paitos pysya huonopalkkaisessa tyossi voi voit-
taa padtoksenteossa, jos uuden tyopaikan hakeminen on liian vaikeaa tai kallista.
(Samuelsson & Zeckhauser 1988, 33-34.) Vallitseva tila -harha suojaa samalla my6s
egoamme vahingoilta. Rikkomalla vallitsevan tilan ryhdymme toimenpiteisiin, joi-
den my6td samalla altistumme héavion mahdollisuudelle, seki sitd mahdollisesti
seuraavalle katumukselle tai kritiikille. (Hammond, Keeney & Raiffa 1998, 49.)

Vallitsevan tilan suosimista selittdvit myos kognitiiviset vinoumat. Niihin liittyy
esimerkiksi tappiopelko, joka tarkoittaa vallitsevan tilan kohdalla siti, ettd muutos
tuo mukanaan riskin menettda vallitsevan tilan sisdltdmat asiat. Toisaalta menetys
puolestaan koetaan kaksi kertaa tuskallisempana kuin vastaavan kokoinen voitto,
jolloin tappiota viltetddn ja nykytila tuntuu houkuttelevammalle vaihtoehdolle.
Tappiopelkoon puolestaan liittyy ldheisesti omistusvaikutus, jolla tarkoitetaan
yksiloiden taipumusta arvostaa korkeammalle omistamiaan asioita. Yksi tillainen
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asia on yksil6n sen hetkinen vallitseva tila. My6s ankkurointi on erds mahdollinen
kognitiivinen vinouma vallitsevan tilan taustalla. Ankkuroinnin vaikutus tulee sel-
vimmin esille, mikali yksilon pitad tehdéd paatos hintojen tai maarien perusteella.
Nykyinen hinta tai maara toimii ankkurina, jota verrataan muihin hintoihin. Vaikka
riittdvad muuta tietoa paitoksenteon taustalla ei olisikaan, paitos tehdddn tdimin
vertailun pohjalta. Samaan tapaan myds vallitseva tila voi toimia ankkurina verrat-
taessa muutokseen johtavia vaihtoehtoja. (Samuelsson & Zeckhauser 1988, 33-37.)

Kolmas selittdvd nakokulma vallitsevan tilan taustalla on psykologiset sitoumukset.
Niihin liittyvit etenkin uponneiden kustannusten harha, jossa paitoksiin vaikut-
taa se, miten paljon nykytilaan koetaan investoidun jo aiemmin. Esimerkiksi jos
kyseessd on rahallinen investointi projektiin, on yksiléiden taipumuksena pysya
vallitsevassa tilassa, mikali rahaa on jo ehditty panostaa suhteellisen paljon. Vaikka
objektiivisesti katsottuna projekti tulisi esimerkiksi lopettaa, uponneiden kustan-
nusten harha eli jo panostetut investoinnit voivat saada jatkamaan vallitsevassa
nykytilassa. Psykologisena sitoumuksena myds katumuksen vilttely saa pysyméan
vallitsevassa tilassa. Ihmiset kokevat suurempaa mielipahaa uusista asioista, jotka
epdonnistuvat, kuin vanhoista, jotka epdonnistuvat. (Samuelsson & Zeckhauser
1988, 37-38.) Epdonnistuminen vallitsevassa tilassa koetaan siis joka tapauksessa
vahemmin kivuliaana kuin epdonnistuminen uusissa tilanteissa.

Nykytilaa pidetddn osana identiteettid ja muutos voi toimia tdtd vastaan.
Kognitiivinen dissonanssi on psykologinen taustatekiji, joka tarkoittaa taipumusta
yrittda pitda kahta erilaista asennetta tai ajatusta linjassa. Yksil6illd on luontainen
taipumus pitdd asenteet toimintansa kanssa yhteensopivina tai pdinvastoin; toi-
minta asenteidensa kanssa yhteensopivana.

RISTIRIITAISEN Vallitsevasta tilasta poistumiseen liittyy aina
TUNTEEN ATHEUTTAMAA  muutoksen harkitseminen, miki itsessddn

PSYKOLOGISTA AHDINKOA JO voi olla ristiriidassa nykytilaan liittyvien
LIEVENNETAAN asenteiden kanssa. Kognitiivinen dissonanssi

liittyy vahvasti omakuvaan ja nykytilaa peila-
VAKU UTT'; L E_ MA L__LA taan siihen. (Samuelsson & Zeckhauser 1988,
ITSELLE, ETTA PAATOS OLL 38 40.) Asenteet pyritiin pitimiin linjassa
OIKEA. tehtyjen péitsten kanssa ja kyseiset pda-
toksentekoprosessit myds nikyvit selvdsti
eri aivojen alueilla, kun aivoja on kuvattu fMRI-kuvauksella. Ristiriitaisen tunteen
ajheuttamaa psykologista ahdinkoa lievennetddn vakuuttelemalla itselle, ettd paa-
tOs oli oikea. Namad paittelyn prosessit alkavat sekunneissa, jopa ilman tietoista pro-
sessointia. (Jarcho ym. 2011.) Ajatus muutoksesta aiheuttaa ristiriidan tunteen, joka
johtaa siihen, ettd viltetddn tietoa muutoksen positiivisista vaikutuksista ja pyri-
tddn tietoisesti tai tiedostamatta korostamaan vallitsevan tilan hyvid puolia. Ndin
kognitiivista dissonanssia helpotetaan pyrkimilld ohjaamaan ajatukset vallitsevan
tilan puolelle. Toisaalta, jos vallitseva tila on objektiivisesti tarkasteltuna myos
parempi vaihtoehto verrattuna muutokseen, niin silloin kognitiivisesta dissonans-
sista on hy6tyi yksilolle psykologisen ahdingon lieventdmisen lisdksi.

Myo6s hallinnassa olemisen tarvetta voidaan pitia vallitsevan tilan taustalla vaikut-
tavana psykologisena vaikuttajana. Tama tarkoittaa taipumustamme tuntea hallin-
nan tunnetta tilanteesta, kun padsemme tekemdin itse paitoksen. (Samuelsson &
Zeckhauser 1988, 40-41.) Hallinnassa olemisen tarve ja siten epdvarmuuden valttimi-
nen ovat primadrisia taipumuksia, jotka motivoivat yksil6itd ja vaikuttavat laajalti
fyysiseen ja psyykkiseen hyvinvointiin (Whitson & Galinsky 2008, 115). Vallitsevaan
tilaan liittyy monia taustavaikuttajia ja padtoksen teon ilmigiti, joihin voidaan vai-
kuttaa suorituksen johtamisella. Taulukossa 1. on koottu yhteen Samuelssonia ym.
(1988) mukaillen vallitseva tila -harhan taustalla vaikuttavat paatoksenteon ilmiot ja
niiden vaikutukset suorituksen johtamiseen.

Taulukko 1. Vallitseva tila -harhan taustalla vaikuttavat pddtéksenteon ilmiot

RATIONAALINEN HARKINNAN TULOS, RISKI | MUUTOS PELOTTAA JA NYKYTILA
PAATOS VS TUOTTO TUNTUU PERUSTELLULTA
KOGNITIIVISET TAPPIOPELKO MUUTOS KOETAAN RISKINA
VINOUMAT
OMISTUSVAIKUTUS NYKYTILA KOETAAN PAREMPANA
VAIHTOEHTONA
ANKKUROINTI VAIHTOEHTOJA VERRATAAN
MUKAVAAN JA HELPPOON
NYKYTILAAN
PSYKOLOGISET UPONNEET KUSTANNUKSET | JATKETAAN SAMAN ASIAN
SITOUMUKSET TEKEMISTA
KATUMUKSEN VALTTELY VALTETAAN MAHDOLLISTA
PAATOSTA, JOTA JOUTUISI
KATUMAAN
KOGNITIIVINEN VALTETAAN TIETOA MUUTOKSEN
DISSONANSSI HYODYISTA
HALLINNASSA OLEMISEN VAIKEUS SITOUTUA YLEMPAA
TARVE ASETETTUIHIN TAVOITTEISIIN
ILMAN PERUSTELUJA

Yritysjohtajien haastatteluissa vallitsevan tilan aiheuttamat haasteet kavivat ilmi
useina eri ilmentymini. Suuren elintarvikeyrityksen toimitusjohtaja epdili haas-
tattelussa, ettd yritystd tdytynee kohdata kriisi ennen kuin toimintatapoja saa-
daan uudistettua. Haastattelussa nousi esiin haaste muuttaa organisaation toi-
mintamalleja, jotta toiminnasta olisi mahdollista muokata nopeampaa ja kette-
rampaa. Prosessit nykyisellddn ovat pitkid ja hitaita, vaikkakin toimivia sinillaan.
Kilpailukentéssd tapahtuviin muutoksiin ei aina kuitenkaan kyetd vastaamaan
halutulla nopeudella ja johdon nikékulmasta tirkeitd, ketterasti lapivietivia teh-
tdvid saattaa prosessien ulkopuolella pudota toimintojen viliin. Vaikka osa toi-
minnoista tunnistaisikin ketteryyden ja nopeuden tarpeen akuutista tilanteessa,
haastateltavan nidkokulmasta aina jokin toteutukselle kriittinen toiminto pystyy
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vetoamaan “hitaaseen” prosessiin eli sovittuun, mutta hitaaseen, toimintamalliin.
Lopulta muutkin on saatu uskomaan, ettd ketterampi toiminta ei yksinkertaisesti
ole mahdollista. (Ahonen, 2017.)

My®6s toinen haastateltu toimitusjohtaja kuvaili vallitsevan tilan aiheuttaneen vai-
keuden ryhtyi toteuttamaan muutosta. Timi maahantuontiyrityksen toimitus-
johtajan kuvaama tilanne liittyi uuden myyntikanavan kasvupotentiaalin hy6dyn-
tdmiseen. Yrityksessé ajankaytto ja fokus olivat suurimmaksi osaksi toisessa kana-
vassa, joka ei siind vaiheessa endd tuottanut kasvua, mutta jossa oli helppo pysya
ja jatkaa totutulla tavalla. Vallitseva tila -harha vaikutti siihen, ettd uuden myynti-
kanavan potentiaalia ei oltu osattu edes ajatella aikaisemmin, vaikka maailma ja
kuluttajakdyttdytyminen olivat muuttuneet jo vauhdilla ympérilld. (Rantanen,
2017.) Yrityksissi on useita erilaisia prosesseja, joita muokkaamalla on mahdollista
vaikuttaa vallitseva tila -harhaan, syntyyn ja voimakkuuteen. Seuraavissa kappa-
leissa tarkastellaan vallitsevan tilan vaikutusta suorituksen johtamisen proses-
sissa sekd mahdollisuuksia vihentdi sen vaikutusta toimintatapoja kehittdmalld ja
uudistamalla.

Suorituksen johtaminen ja vallitseva tila -harha

Johtamiskisitteistoon tuli 1990-luvun lopulla uusi kisite ”suorituksen johtami-
nen”. Sen taustalla on tulos- ja tavoitejohtamiskasitteistd, joka syntyi 1970-luvulla
Yhdysvalloissa. Esimiesty6téd ja johtamista alettiin pilkkoa pienempiin, helpom-
min Kkisiteltdviin kokonaisuuksiin. Syddnmaalakka (2009) maédrittelee suorituk-
sen johtamisen olevan yksinkertaisesti sité, ettd yksild, tiimi ja koko organisaatio
tietdvdt, mikd on toiminnan tarkoitus, mitkd ovat avaintavoitteet, mitd osaamista
heiltd edellytetddn ja miten palautejarjestelmit toimivat. Sydinmaalakka myos
linjaa suorituksen johtamisprosessin tavoitteena olevan suorituksen kehittami-
nen ja parantaminen. (Syddnmaanlakka 2009, 255.) Jotta suoritusta voi kehitt3a ja
parantaa, tulisi henkiliden olla motivoituneita suoriutumaan paremmin. Yksi
motivaation perusperiaatteista on se, ettd ihmiset eivit nde toimintaansa ja tuloksia
neutraaleina, vaan ne luokitellaan onnistumisiksi tai epdonnistumisiksi. Timi tuo
suoritukseen mukaan negatiivisen tai positiivisen tunteen. (Heath, Larrick & Wu
1999, 84.) Perinteinen suorituksen johtaminen keskittyy usein vain tavoitteiden ase-
tantaan ja palautteeseen eli se on lineaarista ylhalti alas johdettua tavoiteasetan-
taa kehityskeskusteluineen, jossa maéritty ydinryhma johtaa muun organisaation
tuella. (Syddnmaanlakka 2009, 255.)

Nykyiselldan suorituksen johtamisen nihdian keskittyvan usein ldhinna suorituk-
sen arviointiin. Kerran vuodessa pidetty kehityskeskustelu, jossa annetaan tavoit-
teet valmiina ylhaalti alaspiin ilman yksilon vahvuuksien ja kykyjen huomioimista,
ei tee tavoitteista kuitenkaan valttdmattd ymmarrettavid ja konkreettisia. Talloin
tyontekijan voi olla vaikeaa sitoutua ja motivoitua tavoitteisiin padstikseen. Téssa
tapauksessa saatetaan helposti pitdytyd nykytilassa, koska se on tuttu ja turvallinen

vaihtoehto. (Syddnmaanlakka 2014, 107-108.) Heath ym. (1999) ovat todenneet, etti
asetetuista tavoitteesta saattaa muodostua ihmiselle referenssipiste, johon paatok-
sentekoa ja padtosten sisaltimia tappioita ja voittoja peilataan. Tavoitteet referens-
sipisteend -ajattelun mukaan etenkin korkealle asetetut tavoitteet saattavat vahentda
aikaisemmin mainittua motivaatiota, mikali tavoitteiden asetanta ja keinot tavoit-
teisiin padsemiseen ovat episelvit. (Heath ym. 1999, 103.) Suorituksen johtamisen
prosessin haasteena ndhdddnkin selkeiden odotusten puute, riittdmiton palaute
ja valmennus, heikkouksiin ja puutteisiin fokusoituminen, vdhiinen oppimiselle
varattu aika sekd suuri, yleensd vuoden lopussa vaadittava tydpanos koko organi-
saatiolta. (Reid & Hubbell 2005, 4.)

Syddnmaanlakan mukaan strateginen ja uudistava suorituksen johtaminen on seki
yksilo- ettd ryhmakeskeistd. Tavoitteet pyritadn asettamaan yhdessé niiden ollessa
yksilollisid, huomioiden ihmisten yksilolliset vahvuudet ja osaaminen. Talloin
yksilon vastuu korostuu koko prosessissa, samoin esimiehen vastuu valmentavana
johtajana. Timan Syddnmaalakka niakee luovan pohjaa tekemisen ja toimeenpanon
kulttuurille, jossa yksilé kantaa vastuuta paitsi omien tavoitteidensa saavuttami-
sesta ja osaamisensa kehittdmisestd, my0Os

onnistumisen edellytysten toteutumisesta. TALLOIN YKSILON
(Syddnmaanlakka 2014, 107.) Suorituksen joh- VASTUU KOROSTUU,
tamisen painopisteen tulisi siirtyd suorituk- SAMOIN ESIMIEHEN

sen arvioinnista suorituksen kehittimiseen.
Tilloin keskitytddn enemméin seurantaan,
valmentamiseen ja kehittdimiseen. Kauhasen
mukaan tirkeimpini tyokaluina suorituksen
johtamisessa ovat suunnittelukokoukset, suunnittelu- ja kehityskeskustelut seka
paivittaisjohtaminen. Suunnittelukokouksia tarvitaan, kun toimintaa johdetaan
tiimi-, osasto- tai koko organisaation tasolla. Suunnittelu- ja kehityskeskustelut

VASTUU VALMENTAVANA
JOHTAJANA.

kiydain yksilotasolla. Normaalin péivittiisjohtamisen merkitysti ei pidd myoskaan
unohtaa, koska se luo perustan hyville suorituksen johtamiselle. (Kauhanen 2010,
55-56.)

Ennen tavoitteen saavuttamista ollaan tappion alueella ja vasta saavuttamisen jél-
keen voiton puolella. Koska pyrimme kiivaasti valttdmian tappioita, pyrimme myos
saavuttamaan tavoitteen tappion valttdmiseksi. (Heath ym. 1999, 104.) My0s tavoit-
teen pilkkomista pienempiin vilitavoitteisiin on tutkittu ja vilitavoitteet toimivat
vastaavalla tavalla referenssipisteina. Toisaalta on havaittu, ettd kun vilitavoite on
saavutettu, sitd ei endd pyritakédan ylittimain, vaan tyydytdan saavutettuun tilaan.
Kuuluisa esimerkki ovat New Yorkin taksikuskit, jotka sadepdivini lopettavat tyot
péivittdisen tavoitteensa saavutettuaan, vaikka asiakkaita ja tuloja sateen takia riit-
tdisi tavoitteen ylikin. (Camerer ym. 1997, 412-413.) Suorituksen johtamisen nyky-
kontekstissa kerran vuodessa aina loppuvuodeksi asetettu tavoite saattaa muodos-
tua referenssipisteeksi. Heathin mukaan tavoitteiden pilkkominen vilitavoitteiksi
toimisi ldhempénd olevina referenssipisteind, mutta New Yorkin taksikuskien
tapaan riskind on tyytyminen tahin riittdvin hyvain suoritukseen.
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Jatkuva suorituksen johtaminen apuna vallitseva tila -harhan
ehkaisyssa

Suorituksen johtamisen nykymallin haasteet on tunnistettu useassa eri tutkimuk-
sessa viime aikoina. Deloitten Global Human Capital Trends 2015 -raportin mukaan
82% vastanneista yrityksistd nikee, ettd suorituksen johtamisen prosessi ei ole sii-
hen kdytetyn ajan vaarti. (Deloitte 2017, 65.) Yritysten toimintaymparist6t muuttuvat
ja sisdiset verkostot ovat alati muuttuvia, dynaamisia ja vaativat oikea-aikaisuutta.
Haasteina nykyiselle mallille ndhddin harvoin tapahtuva ja harvoin paivitettiva
tavoiteasetanta palautteineen, jonka usein tekee esimies yksin, ehkd pelkéstdan
oman arvionsa pohjalta. Tavoitteet puolestaan saatetaan pitda yksilon omassa tie-
dossa tai jopa salassa. Deloitten mukaan optimaalista olisi saada esimiehet ja alai-
set kohtaamaan useammin, seka arvioimaan ja paivittimaan tavoitteita juoksevasti
ympiri vuoden. Tavoitteista tulisi tehdd julkisia ja suorituksen arviointi tulisi
ulottaa esimerkiksi koko tiimin antaman palautteen tasolle. Esimiehen sen sijaan
tulisi keskittyd enemmin valmentavaan johtamiseen ja alaistensa kehittdimiseen
kuin itse suorituksen arviointiin. (Deloitte 2017, 76.) Suositusten voi nahdi olevan
linjassa aiemmin esitettyjen vallitsevaa tilaa ruokkivien kognitiivisten vinoumien,
psykologisten sitoumusten seké niiden ehkiisyn kanssa. Mitd useammin esimies ja
alainen kohtaavat, sitd useammin tavoiteasetanta ja siihen sisiltyvi referenssipiste
tulevat pdivitettyd. Samalla vihenee tyontekijin kokema tarve pitdd kiinni aiem-
mista sitoumuksista muutoksen
mukanaan tuoman riskin vuoksi,
silld lisdantyvin kommunikaa-
tion voidaan ndhda vihentdvin
kognitiivista dissonanssia ja hal-
linnassa olemisen tarvetta.

Deloitten  mallia  vastaavalla
tavalla Jdrvinen (2014) kuvaa
suorituksen johtamisen tule-
vaisuutta jatkuvasti toistuvana
syklind lineaarisen jatkumon
sijaan. Jarvinen on luonut kes-
keisistd  teemoista  Jatkuvan
suorituksen johtamisen vauhti-
Kuvio 1. Jatkuvan suorituksen johtamisen pyorin, joka kuvataan Kuviossa
vauhtipyord. (mukaillen Jdrvinen 2014, 19.) 1. Vauhtipy6rissi jatkuva suori-
tuksen johtaminen on jaoteltu

kolmiosaiseksi kokonaisuudeksi,

joka sisdltdd esimiehen keskeisimmait tehtdvaalueet jatkuvassa suorituksen johta-
misessa. Esimiehen tulee ensinnikin vaatia, eli asettaa tavoitteet ja odotukset tyon-
tekijalle. Hinen tulee lisdksi antaa palautetta ja toimia ohjaavassa vuorovaikutuk-
sessa, sekd kolmanneksi valmentaa alaista kehittymisen edesauttamiseksi. (Jarvinen
2014, 136-137.) Kaikki kolme ulottuvuutta voidaan ndhda olevan my6tavaikuttamassa

vallitseva tila -harhaa vihentdvina tekijoina. Kirkas ja molemmin puolin selked
tavoiteasetanta, jota yhdessd tarkastellaan useasti vuoden aikana, vahentdi koettua
epavarmuutta ja epavarmuuden sisdltdmaa riskid. Samalla tavoitteiden muokkaa-
minen ja pdivittiminen mahdollistuvat nopeallakin viiveelld, mikali esimies ja alai-
nen niitd usein ja yhdessi tarkastelevat.

Onnistumisen keskiossi ovat Jarvisen mukaan lisdksi toimiva vuorovaikutus ja
palaute, jotka osaltaan luovat edellytykset vallitseva tila -harhan ehkiisemiseen,
mikili esimies keskittyy antamaan kehittymistd tukevaa palautetta sddnnolli-
sesti. My0s Jarvinen nostaa esiin kehittdvin valmentamisen, johon kuuluvat paitsi
useammin tapahtuvat, sddnnélliset tapaamiset esimiehen ja alaisen vililld, myos
jarjestelmillinen osaamisen kehittdminen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Jarvinen
2014, 144.) Samaa painottavat myds Heath ym. (1999) tavoitteet referenssipisteeni
-ajattelussaan. Yksilon suoriutumiseen suhteessa asetettuihin tavoitteisiin on voitu
nihdi, ettd suoriutuessaan hieman yli tavoitetason, olisi henkil6 voinut suoriutua
vield paremmin, jos asetettua tavoitetta olisi hieman nostettu. Jos taas henkil6 suo-
riutuu alle tavoitetason, voisi suoritusta saada parannettua silld, ettd tavoitetta hie-
man laskettaisiin. (Heath ym. 1999, 98.) Kaikilla niilld toimenpiteilld voidaan hyvin
sovellettuina ndhdid mahdollisesti positiivia vaikutuksia vallitseva tila -harhan
vihenemiseen.

Marita Hinnisen (Syddnmaanlakka 2014) mukaan osallistavan strategiaprosessin
my06td organisaatioon syntyy yhteistd ymmarrystd tavoitteista, omista vahvuuksista
seka kaytettivissa olevista keinoista. Haluttuun muutokseen ja vanhoista toiminta-
tavoista irtautumiseen saadaan energiaa ja suuntaa, kun asioihin on mahdollisuus
vaikuttaa. (Syddnmaanlakka 2014, 105-106.) Tétd tukee myés aiemmin mainittu
maahantuontiyrityksen toimitusjohtajan
haastattelu, jossa vallitsevassa tilassa pysy- |4 A | UTTUUN MUUTOKSEEN
minen toimi esteend uusiin myyntikana-

.. . . .. JA VANHOISTA
viin laajentumisessa. Muutosprosessi, jota
ryhdyttiin toteuttamaan, vaati kuitenkin TOIMINTATAVOISTA
ulkopuolisen valmentajan mukaan ottami- [RTAUTUMISEEN SAADAAN
sen. Tarkeinta oli, ettd muutokseen osallis- ENERGIAA JA SUUNTAA,
tutettiin koko henkil6sto. Toimitusjohtajan KUN ASIOIHIN ON
mukaan henkildsté havaitsi muutoksen tar-  \AHDOLLISUUS VATKUTTAA.
peen itse osallistumalla prosessiin ja niin
muutoksen jalkauttaminen koko organisaa-
tioon oli helpompaa. (Rantanen, 2017.) Valmennusta pidetddn jatkuvan suorituksen
johtamisen yhtena keskeisend osa-alueena. Kun valmentamalla lisdtian yksilon hal-
linnassa olemisen tunnetta, itseluottamus omaan tekemiseen lisdéntyy ja samalla
myo0s lievitetddn vallitsevaan tilaan liittyvaa tappiopelkoa ja helpotetaan siiti pois-
tumista. Edelld mainitussa tapauksessa tirkea havainto on my®s, etté yrityksen oma
henkilokunta osallistutettiin muutoksen niakyviksi tekemiseen: talloin hallinnassa
olemisen tunne sdilyy, kun muutoksen tarvetta ei viestitd vain ylhailtd pdin, vaan se
sisdistetddn itse. Tappiopelko lievittyy, kun havaitaan, etti on kykyji toimia muu-
toksessa. Vallitsevaan tilaan liittyvd turvallisuuden tunne ei ole enid niin vahvasti
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ldsni ja muutos ei endd tunnu niin arveluttavalta. Samaan aikaan my6s kognitiivi-
nen dissonanssi taustalla voi helpottaa, kun oma asenne kallistuu enemmén muu-
toksen puolelle kuin vallitsevassa tilassa pysymiseen. Yksiléiden paitoksentekoon
vaikuttavat luonnollisesti my6s muut ryhman jasenet, josta esimerkkind maahan-
tuontiyrityksen toimitusjohtaja mainitsi tirkedna koko yrityksen henkil6ston osal-
listamisen muutostydskentelyyn. Timén perusteella samaan tapaan suorituksen
johtamisenkin voisi olla hyvd tapahtua samaan aikaan kaikille, jotta ryhmaajattelun
vaikutus vallitsevaan tilaan liittyen voidaan kdintad muutoksen suuntaan.

Suorituksen johtamisen ydinvilineestd eli kehityskeskustelusta perinteiselld mal-
lilla ovat luopuneet jo useat yritykset. Kansainvilisesti erityisesti suuret konsultti-
yritykset kuten Accenture ja Deloitte kertovat muokanneensa kehityskeskustelujen
muotoa, samoin globaalit suuryritykset kuten Microsoft, IBM ja Cisco. (Deloitte
2017, 67.) Suomalaisista yrityksistd muutokseen ovat ryhtyneet esimerkiksi Atea ja
Procountor (Laras 2017, Talouselima 2015). Nama kertovat erityisesti muokanneensa
yksilon tavoitteiden roolia osana tiimin tavoitteiden saavuttamista. Kriittisini
tekijoind tdssd ovat luottamus, inklusiivisuus, monimuotoisuus ja roolien selkeys.

My®0s tyontekijan ja esimiehen vilisen kom-

ESIMIEHEN munikaation laatua ja m3drdd mitataan.
ENNUSTETTAVAN JA (Deloitte 2017, 67.) Esimiehen ennustettavan
JOHDONMUKAISEN ja johdonmukaisen kiyttdytymisen on tut-

KAYTTAYTYMISEN ON kimuksissa havaittu lisaavan luottamusta

esimies-alaissuhteessa seki siten lisddvin
alaisen halukkuutta ottaa jopa riskeja tyos-
sdan. Erds luotettavuutta lisddva tekijad on
kommunikaatio, mika tarkoittaa oikea-ai-
kaista palautetta, riittavan tarkkaa tiedotta-
mista, avoimuutta sekd paatosten perustelua. (Whitener, Brodt & Korsgaard 1998,

HAVAITTU LISAAVAN
LUOTTAMUSTA ESIMIES-
ALAISSUHTEESSA.

516-17.) Samaa ajatusta tukee aiemmin mainittu Suorituksen johtamisen vauhti-
pyord, jossa aktiivinen vuorovaikutus ja palaute toimivat onnistumisen mahdol-
listajana (Jarvinen 2014, 144). Tutkimuksiinsa perustuen Whitener ehdottaa, ettd
henkil6st6johtamisen kiytidntojen tulisi tukea oikeudenmukaisia menettelytapoja
suorituksen arvioinnissa, silld nailla tiedetaan olevan luottamusta lisdava vaikutus
tyontekijoihin. (Whitener ym. 1998, 520.)

Suorituksen johtamisen vauhtipyOridssid vaatiminen tavoitteiden asetannan ja
odotusten myoti lisdd tyontekijan vastuuta tuloksiin padsemiseksi ja sen avulla
voidaan kannustaa ldhtemain mukavuusalueen ulkopuolelle. Aiemmin mainittua
uponneiden kustannusten harhaa vallitsevassa tilassa pysymisen perusteena pys-
tytddn my0s pienentdmain, kun henkil6illd ei ole tunnesidettd aikaisempiin paa-
toksiin tai tekemisiin. Esimerkiksi niin sanotussa Broadway-mallissa organisaatio
joutuu jatkuvasti opettelemaan uudenlaista toimintalogiikkaa ja uudistumaan. Se
on keino, jolla Broadwayn teatterit ovat vuodesta toiseen saaneet salit myydyksi
tdyteen; jokaiseen produktioon on valittu uudet, parhaiten kyseiseen niytelmiin ja
projektiin sopivat henkil6t. Tutkimusten mukaan nihdéan, ettd ketterd tapa organi-
soitua, vuorovaikutuksen lisdantyminen ja tervettd keskindista kilpailua ruokkiva
tyOyhteisé ovat tulevaisuuden johtamisen vilineitd (Syddnmaalakka 2014, 111- 12).

My®os Silver ym. suosittelevat tutkimusten pohjalta, ettd vallitseva tila -harhan mini-
moimiseksi yrityksen tulisi aina etsid uusia toimintavaihtoehtoja, kun silld menee
hyvin. Yrityksessa tulisi olla eri tiimit esimerkiksi uusien innovaatioiden kehitta-
miseen. Tyontekijoitd tulisi my6s arvioida paatoksentekotapojensa, ei tyon loppu-
tulosten kautta, varsinkaan kun usein lopputulokset eivit ole tyontekijoiden vaiku-
tuspiirissd. Ylipaataan paitoksentekoprosessin laadun kokonaisvaltainen kehitta-
minen auttaa siirtimain painoarvoa pois tyontekijan oman arvioinnin varasta seka
vihentdd tyontekijin tarvetta esiintyd uskollisena aiemmille paitoksille huonoina
aikoina. Silver ym. suosittelevat my6s kokeilukulttuurin luomista ja riskin oton sal-
limista organisaatioissa. (1990, 45-6.) Nilld jatkuvan suorituksen keinoilla, kuten
valmentamisella, aktiivisella vuorovaikutuksella ja palautteella voidaan mahdolli-
sestilieventia vallitseva tila -harhan taustalla olevia tekij6ita.

Johtopaitokset

Vallitseva tila -harha voi pahimmillaan olla este liiketoiminnan kehittymiselle.
Yritysjohtajien nikokulmasta vallitsevassa tilassa pysyminen aiheuttaa haasteita
muutosten kdynnistimiseen ja ldpiviemiseen organisaatiossa etenkin alati muut-
tuvassa toimintaymparistssé, jossa toiminnalta vaaditaan joustavuutta ja tarvit-
taessa nopeita toimenpiteitd. Vallitsevassa tilassa on turvallista ja helppoa pysy4,
vaikka yritystoiminnan kasvu ei olisi endd mahdollista. Johtamisella ja esimies-
tyolld on suuri merkitys siind, kuinka toimintaa kehitetdan ja vieddin eteenpain.
Vallitseva tila -harhaan liittyy ja vaikuttaa monia eri taustatekijoita kognitiivisista
vinoumista psykologisiin sitoumuksiin seka harhan kautta tehtyihin rationaalisiin
paatoksiin. Henkilostojohtamisen kiytdnndistd erityisesti nykyinen suorituksen
johtamisen malli voi mahdollisesti jopa vahvistaa niiti tekijéitd ja ndin ollen vallit-
sevassa tilassa pysymistd. Nykyisessid suorituksen johtamisen mallissa haasteita on
nihty erityisesti tavoiteasetannan joustamattomuudessa, palautteen ja valmennuk-
sen riittimattomyydessi sekd keskittymisessd vain suorituksen arviointiin.

Nykyiseen suorituksen johtamisen malliin usein liittyva kehityskeskustelu herét-
tad mielipiteitd puolesta ja vastaan, mutta joka tapauksessa vain kerran tai kahdesti
vuodessa pidettidvini sen ei koeta olevan riittdvi viline suorituksen kehittdmiseen.
Jatkuva suorituksen johtaminen voisi tarjota keinoja vallitsevasta tilasta irtautu-
miseen. Siind nimensd mukaisesti pyritddn jatkuvaan esimiehen ja alaisen viliseen
vuorovaikutukseen, siirrytdan pelkistd suorituksen arvioinnista ja yksipuolisesti
esimiehen asettamista tavoitteista valmentamiseen ja aktiiviseen tavoiteasetannan
péivittimiseen. Tavoitteita tarkastellaan ja tarvittaessa péivitetddn perinteistd vuo-
sittain tapahtuvaa kehityskeskustelua useammin ja esimiehen tavoitteena on val-
mentaa ja ohjata jatkuvasti alaisiaan kohti parempaa suoritusta. Henkilston osal-
listaminen tavoitteiden miarittelyyn, osaamisen jatkuvaan kehittimiseen ja tita
kautta yrityksen strategian toteuttamiseen on tirkeéd ja voisi mahdollistaa toimin-
nan kehittymisen. Vallitseva tila -harhaan liittyviin taustatekij6ihin voi olla mah-
dollista vaikuttaa jatkuvalla suorituksen johtamisella ja titd kautta paastd irtaantu-
maan nykytilasta ja viedd yritysta kohti kehitysta ja kasvua.
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KEHYSTYSVAIKUTUS
MUUTOSJOHTAMISESSA

Pddtoksentekoomme, sekd koko thmisend olemiseen, vaikuttaa se, miten maailma on raken-
nettu erilaisiin konteksteihin, eli kehyksiin. Namd kehykset mddrittdvdt tapahtumille ja
kokemuksille niiden koko merkityksen ja arvon. Kehystysvaikutus on osa aivojemme tiedos-
tamatonta sekd tiedostettua arkkitehtuuria, eikd sitd voida vélttdd. "What you seeis all there
is” — ndemme asiat siten, miten olemme pddttineet ne nidhdd. Muutosjohtamisessa kehys-
tdminen on hyvd keino saada muutokselle halutunlainen kehys, joka parhaimmillaan tuo
esiin muutoksen positiivisuuden sekd muutoksen tuomat mahdollisuudet. Kehysvaikutus
on lyomdton tyokalu myds muutosviestinndssd, mikdli henkilostd halutaan motivoida ja
innostaa mukaan muutokseen.

Johdanto

Paivittdin luotamme niin sanottuihin peukalosiddntéihin péitksenteossa, var-
sinkin silloin, jos meilld ei ole kaikkea tarvittavaa tietoa tehddksemme pdatos.
Pyrimme tekemi3in paitcksenteosta yksinkertaisempaa ja siksi usein luotamme
tunteisiin ja intuitioon. My0s se, mitd ndemme, vaikuttaa paatoksiimme. Hyvin
usein markkinoinnin ja myynnin keinona kiytetadnkin tdstd syystd kehysta-
mistd. Kehystysvaikutuksen hyédyntidminen on oiva tyokalu my6s johtamisessa.
Muutosjohtaminen on tunnettu termi ja tdna paivind muutos onkin lasni kaikessa
johtamisessa. Kehystimisen avulla voidaan auttaa ndkemaiin erilaisten muutosten
positiivinen nidkékulma ja ndin ollen my6s motivoida tyontekijat ja johto mukaan
muutokseen.

Tassd luvussa pohdimme, miti kehystysvaikutus kiytannossa tarkoittaa ja miten
silld voi vaikuttaa paitoksentekoon. Kdymme myos ldpi, kuinka kehystysvaiku-
tusta on hyodynnetty muutaman eri yrityksen muutosjohtamisessa. Esimerkeissa
kehystysvaikutusta on kiytetty hy6dyksi niin viestinnallisin kuin kokemusperai-
sin keinoin. Kehystdminen ei ole ainoastaan viestintdd, vaan myos kokemuksia.
Kehystysvaikutuksen soveltamisessa on haastavaa se, ettd kyetdidn luomaan kehys
vastaamaan paitoksentekijan tarpeita vastaavaksi. Kerromme, kuinka kehystami-
nen toimii johtamisen ty6kaluna positiivisessa nikékulmassa ja kerromme myos
Iyhyesti kehystdmisen sudenkuoppana tunnetusta kapeasta kehystimisesta.

Kehystysvaikutus padtoksenteossa

Paitoksentekomme voidaan ajatella koostuvan kahdesta systeemistd, systeemi
yhdesti ja systeemi kahdesta. Systeemi yksi perustuu intuitioon ja on nopea seki
automaattinen toimija. Systeemi kaksi on hitaampi, harkitsevampi ja sen toimivuus
vaatii enemman keskittymistd sekd tiedon kisittelyd. Kun mietimme itseimme
paatoksentekijiand, yleensd uskomme, ettd olemme jarkevid paitoksentekijoitd ja
paitoksemme ovat harkittuja. Systeemi yksi kuitenkin valittaa erilaisia vaikuttimia
systeemi kahden paitcksentekoon, kuten B
vaikutelmia, intuitioita, atkomuksia ja tun- KUN MIETIMME ITSEAMME
teita. Suurin osa piatoksistimme perustu- PAATOKSENTEKIJANA,

vat systeemi yhden toimivuuteen ja usein YLEENSA USKOMME,
paatokset perustuvatkin esimerkiksi totut- ETTA OLEMME JARKEVIA
tuun tapaan tai opittuun toimintatapaan.

o R PAATOKSENTEKIJOITA
(Kahneman 2011, 20-21.) Kaikki havaittavissa e
olevat signaalit ymparillimme vaikutta- JA PAATOKSEMME OVAT
HARKITTU]JA.

vat my6s meidin paitoksentekoon. Toisin
sanoen, hajut, se mitd ndemme ja oma mie-
lentilamme vaikuttavat sithen, miten ndemme ja koemme asiat. Taustatekijat vai-
kuttavat paatoksiimme, emmeka valttdmitta edes tiedosta sité. (Barden 2013, 19-20.)

Kehystysvaikutuksella tarkoitetaan erilaisia tapoja esittdd sama tieto eri tavalla.
Esittdmistavalla voi vaikuttaa tunteisiin sekd paitoksentekoon. Esimerkiksi, jos
esitetdan leikkauksesta selviytymisprosentti eri tavalla, voi silld olla suurikin mer-
kitys sille, paattadko potilas mennd leikkaukseen vai ei. "Todennakdisyys olla elossa
kuukausi leikkauksen jilkeen on go %” on paljon rohkaisevampi kuin “todenna-
kéisyys olla kuollut kuukausi leikkauksen jalkeen on 10%”. (Kahneman 2011, 88.)
Kehystiminen voi olla my®6s keino, jonka avulla yrityksissd voidaan vaikuttaa siihen,
millaisina muutokset nahdaian. Se, miten asia esitetdan esimerkiksi henkilokun-
nalle, voi olla merkityksellinen varsinkin yrityksissi tapahtuvissa muutostilanteis-
sa.

Kuvassa 1 on usein kiytetty esimerkki vertailukohtasidonnaisuudesta (mm.
Kahneman 2002; Barden 2016). Kuvasta voi havainnoida, kuinka taustaviri vaikut-
taa siithen, miten havainnoimme pienien keskinelididen virin, vaikka ne ovatkin
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Kuva 1. Kehystdminen: taustavdri muuttaa, kuinka havainnoimme harmaan nelién vdrin

samanviriset. Esimerkki kuvaa hyvin sit4, kuinka keskiéssi olevan kohteen havain-
nointi muuttuu, kun ymparilld olevaa kehystd muutetaan.

Kehyksen vaikutus on merkittdvi, kun mietitdan esimerkiksi muutoksen lipivientid
organisaatiossa. Johtaja A kertoi haastattelussa, ettd hin sai koko johtoryhman tuen
yrityksen uudelle tyokulttuurille, kun siti oli esittdmassa johtoryhmalle koko tyo-
ryhma eikd vain han itse. Tyoryhmai edusti koko organisaatiota ja johtaja A uskoo,
ettd muu johtoryhmi niki heidén avulla positiivisen puolen uudessa tyokulttuu-
rissa. Osa johtoryhmistd suhtautuikin muutokseen hieman skeptisesti aluksi,
mutta tyéryhmi loi positiivista kehystd uudelle tyokulttuurille ja sen toimivuudelle.
(Johtaja A, 2017.) Valtionhallinnossa toimiva johtaja B huomasi, ettd kun uuden stra-
tegian luomiseen halutaan ottaa mukaan seki osaston johto, tyontekijit ja yhteis-
tyokumppanit, voidaan kehystysvaikutusta hyodyntdmilld saada osallistujilta
enemman tietoa uuden strategian ty6stdmisen pohjaksi. Yleensa eri kohderyhmait
tarkastelevat strategiaa eri ndkokulmista, joten tarjotun tiedon esittdmistavalla on
suuri merkitys: sen pitda olla suunnattu oikein kohderyhmalle. My6s osallistaminen
strategiaty6hon on hyvi keino sitouttaa johto, henkil6sto ja yhteistyokumppanit
uuteen strategiaan. (Johtaja B, 2017.)

Hyvin usein ihmisilld on piitoksissddn tapana péityd johonkin johtopaatok-
seen, koska valttimatta ei ole kaikkea tarvittavaa tietoa tai tietoa on rajoitetusti.
Tillaisissa tilanteissa intuitio eli systeemi yksi ottaa pditcksenteossa vallan.
Piilossa olevaa tietoa ei huomioida, vaikka se olisi olennaista paatoksen kannalta,
vaan helposti saatavilla oleva tieto ottaa suuren roolin. Daniel Kahneman (2011) on
kehittanyt kirjainlyhenteen WYSIATI, joka tulee lauseesta What You See Is All There
Is. On hyvi siis miettid, kdytdmmeko kaikkea saatavilla olevaa tietoa paitoksen-
teossa? Padtoksentekoa miettiessimme olisi ehkd hyvd miettid kysymystd ”Mita
tietoa tarvitsen ennen kuin voin muodostaa mielipiteen tai padt6ksen?” Asioilla on
yleensd monta nakokulmaa ja oma muodostunut mielipide voi olla yksipuolinen,
mikali asiasta nikee tai tietdd vain toisen puolen. Paitoksenteossamme vaikuttaa-
kin enemmin tiedon johdonmukaisuus kuin tdydellisyys. (Kahneman 2011, 85-87.)
Max Bazerman pohtii Daniel Kahnemanin WYSIATIa johtamisen niakékulmasta

kirjassaan The Power of Noticing (2014). Hinen mukaansa johtajien tehtivi on
nimenomaan tunnistaa, mika tieto on tarpeellista ja kuinka tdméin tiedon saa-
vuttaa mieluummin kuin toimisi sen tiedon varassa, joka on jo helposti saatavilla
(Bazerman 2014, 36). Olennaisen ja tirkedn tiedon huomiointi on yksi tarkeimmista
asioista kehystdmisen hy6édyntimisessa.

WYSIATI viittaa systeemi yksi -ajattelun puuttuvaan kykyyn kisitelld tiedon laatua
jamaaraa. Tarjottu tieto ottaaroolin ja piilossa oleva jad huomioimatta, vaikka se oli-
sikin olennaista patoksen kannalta. (Kahneman 2011, 86-88.) Kuvassa 2 on kuvattu
portaittain kehystysvaikutusta ja sen toteuttamisen vaiheita. Onnistuneeseen
kehystdmiseen tarvitaan tietoista pohdintaa tarjotun tiedon sisillosti sekd kohde-
ryhmin huomioimista. Kehystdminen epionnistuu helposti, jos olennaista tietoa
jatetadn pois ja sama tieto esitetdan kaikille kohderyhmille samalla tavalla.

‘ ONNISTUNUT

KEHYSTAMINEN

‘ KOHDERYHMAN

HUOMIOIMINEN MM.

ESITTAMISTAPAA
TARJOTUN VALITTAESSA
TIEDON SISALLON
HUOLELLINEN
LAPIKAYMINEN

TARJOTTU TIETO ON

PUUTTEELLISTA
KAIKILLE TARJOTAAN
SAMA TIETO SAMASSA .
' MUODOSSA EPAONNISTUNUT
KEHYSTAMINEN

4

Kuva 2. Kuva 2. Kehystysvaikutus ja sen toteuttamisen vaiheet. Mukaillen D. Kahneman
2011, 85-88

Eris kehystdmisen sudenkuoppa on kapea kehystdminen (engl. narrow framing).
Tilanne, jossa paatoksentekiji tekee paatoksensa, vaikuttaa tehtdvadn paitokseen,
kuten ylld olemme kertoneet. Paitoksentekotilanteeseen voidaan pyrkid vaikutta-
maan epareilua hy6tyi tavoitellen, kuten markkinoinnin tai myynnin keinoin asiak-
kaan ostopaitoksen tekemiseen. Kahneman & Lovello (1993) kisittelevit artikkelis-
saan kapeaa kehystiamista. He esittavit, ettd ihmiset tekevit paatoksensd yksi kerral-
laan. Heiddn mukaansa ihmiset ovat taipuvaisia jattdmé&an huomioimatta tulevien
paitoksentekomahdollisuuksien merkityksen. Seké yksiléille ettd organisaatioille
laajemman kehyksen ja johdonmukaisen riskipolitiikan omaksuminen riippuu
kahdesta asiasta, joita ovat kyky ryhmittda yhteen ongelmia, jotka ovat pinnallisesti
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erilaisia ja asianmukainen prosessi tuloksien ja laadun arvioimiseksi. Liian kapea
nikokulma vaikuttaa myds riskienottoon. Sen my6té organisaatiot saattavat tosiasi-
allisesti havita hylkdamailla mahdollisesti potentiaalisia projekteja, joiden mahdol-
lisia hy6tyja ei ndhdd isossa kuvassa kapean kehystimisen takia.

Esimerkki, jonka avulla voidaan kuvata kapeaa kehystimistd hyvaksikayttamalla
epareilun edun tavoittelua, on tilanne, jossa johdolle myydian paitds hankinnasta,
joka tosiallisesti ei paranna yrityksen tuottoa tai tuo muuta merkittavad hyotya,
vaikka paitoksentekohetkelld siltd on vaikuttanut. Téllaisessa tilanteessa on kehys-
tysvaikutusta kaytetty niin, etti kaikkea padtoksentekoon tarvittavaa tietoa ei ole
tuotu esiin tai tieto on esitetty yksipuoleisesti. Johto on tehnyt piatoksensi tie-
toisesti valittujen ja esitettyjen vaillinaisten tietojen perusteella miettimitti, ettd
mitkd paitoksen kokonaisvaikutukset tulevaisuudessa tosiallisesti ovat. Kapeaan
kehystdmiseen ei tulisi sortua myoskadn muutosjohtamisessa, jottei se estd halutun
muutoksen ldpivientid. Seuraavaksi kuvaamme erilaisia muutostilanteita, joissa
yritykset ovat hyodynténeet onnistuneesti kehystdmistd keinona muutoksen lipi
viemisessa.

Kehystimisen hy6dyntiminen muutosjohtamisessa

Ténd pdivana yrityksissd muutos on lasnd lahes pdivittdin toiminnassa ja sen kehit-
tdmisessd. Voisikin melkein sanoa, ettd kaikki johtaminen on muutosjohtamista.
Johtamisessa on tarkeda tuoda esiin se niakokulma ja tieto, jota paidtcksenteossa
tarvitaan, jotta muutoksen lapivienti tapahtuu onnistuneesti. Kehystimisen avulla
voi kohderyhmén mukaan poimia tirkeimmat nakokulmat ja tiedot, jotta paatok-
senteko helpottuu. On kuitenkin tirked huo-

TANA PAIVANA mioida se, ettd tietoa on tarpeeksi tarjolla
YRITYKSISSA MUUTOS oN  €ikd olennaisia asioita jid huomioimatta tai

LASNA LAHES PAIVITTAIN  Kertomatta.

TOIMINNASSA JA SEN

. - Johtaja B kertoi astuneensa johtajan saap-
KEHITTAMISESSA.

paisiin tilanteessa, jossa osasto oli kiynyt
lipi ison fuusion. Fuusion toteutumisesta
oli silloin kulunut vajaa vuosi ja hin huomasi, ettd tyontekijit olivat samaan aikaan
eri vaiheissa: osa katsoi innokkaasti tulevaisuuteen kehittden uusia toimintatapoja
ja osa piti kiinni menneesti. Johtajan hy6dynsi kehystdmistd uusien toimintatapoja
implementoinnissa ja kehysti asiat eri tavalla eri vaiheessa oleville tyontekijoille.
(Johtaja B, 2017.)

Yritys A on ottanut uuden tydkulttuurin kidytt66n vuonna 2016. Uuden tyckulttuu-
rin luominen on lihtenyt liikkeelle nimenomaan yrityksen tyontekijéiden nakemyk-
sistd seki toiveista johtuen. Uuden tyokulttuurin tai tekemisen tavan integroiminen
henkil6stélle ja esimiehille ei valttdmatti aina ole helppo tehtivi ja vaatiikin paljon
t6itd. Eri nikokulmia hy6dyntdmalld ja korostamalla, kdytdnnossd kehystamalld,
on helpompi saada uusi toimintatapa mukaan tySyhteison arkeen. Esimerkiksi

henkilostolle tirked nakokulma voi olla uudenlainen tekeminen ja sen hyodyt seka
tybeldmin joustot, kun taas johtoryhmai voi motivoida enemmin taloudelliset
hyG6dyt, kuten tyonteon tehokkuus seka toisaalta myds henkiloston tyytyvaisyys
sekd parempi tydnantajakuva. Onkin hyvi miettid, mitka asiat ovat tirkeitd kohde-
ryhmin nakokulmasta ja korostaa nimenomaan niiti viestinnan avulla.

Johtaja A kertoi haastattelussa, ettd uuden tyckulttuurin luominen aloitettiin yri-
tyksessd hyodyntamalla eri pilottiryhmid, jotka kokeilivat erilaisia joustoja tyon-
teossa ja kerisivit kokemuksia. Kokeiluista viestittiin henkildstolle sisdisesti seka
jaettiin kokemuksia. Uusi tydkulttuuri alkoi
saada kehystd ympdirilleen. Ndiden kokei-
lujen lisdksi tyokulttuurin ympérille on

FUUSION TOTEUTUS TAI
UUDEN TYOKULTTUURIN

rakentunut oma slogan seki painomateri- LUOMINEN VAATII
aalia. Tdimin kehystamisen avulla on saatu JOHDONMUKAISTA
tyokulttuurille positiivista nakyvyytta yri- JA SELKEAA
tyksen sisélld. Erilaiset tyGelamin joustot, MUUTOSVIESTINTAA.

luottamus sekd uudenlainen tapa tehda

toitd ovat keskeisid elementtejd, kun tyGkulttuurista on viestitty henkildstélle.
(Johtaja A, 2017.) Téllainen kehys on tietysti tirked ndkokulma henkil6stélle ja aut-
taa sekd motivoi heitd omaksumaan paremmin uuden tavan toimia. Johtoasemassa
toimivat henkil6t joutuvat usein tilanteisiin, joissa tdytyy miettid, mitd ovat myy-
massi ja kenelle. Myytéva asia voi olla esimerkiksi muutos. Onnistunut kehysta-
minen vaikuttaa paljolti sithen, paattdako kohderyhma hyviksya esiteltdvin asian.
Johtajan on raatilsitavd myyntipuheensa johtoryhmalle, jotta se pdattdisi hyvaksya
esiteltdvin asian. Samalla puheella johtaja tuskin onnistuu saamaan tyontekijat
toimimaan uuden toimintavan mukaan, vaan myyntipuhe on riatiléitava jokainen
kohderyhmai mielessa pitden. Fuusion toteutus tai uuden tySkulttuurin luominen,
kuten mika tahansa muutos, vaatii my6s johdonmukaista ja selkedd muutosviestin-
tdd. Seuraavassa kappaleessa kiymme tarkemmin lapi kehystamisen hy6édyntiamista
muutosviestinnassa.

Kehystimisen hyddyntiminen muutosviestinndssd

Pelkistdan yksilon itsensd luomat kehykset eivit vaikuta padtoksentekoon tai siihen,
minkilaisessa “valossa” erilaiset asiat ndhdaan. My0s organisaatiot, yhtiot ja muut
yksilot ymparillimme kayttavit tietoisesti kehystysvaikutusta hyodyksi omien
etujen edistdmiseksi. (Shpancer, 2010.) Koska kehystidmisen on todettu vaikuttavan
merkittdvasti yksilon toimin-tatapoihin (Hossain & List, 2009), on muutosviestin-
nassd kehystdmisen hy6dyntdminen tehokas keino saada henkil6sto sitoutumaan
sekd motivoitumaan muutoksesta. Muutosviestinnéssi voidaan muun muassa ottaa
huomioon, miten kielen yleinen sdvy seka sanojen ja tekstin ympdrille rakennettu
teema toimivat tehokkaina kehyksin esitetylle tiedolle. (Shpancer, 2010.)

Johtaja B kertoi muutosviestinnin tirkeydesti tilanteessa, jossa johto huomaa teh-
neensa vaarin paatoksen, esimerkiksi tietyn prosessin kehittdminen niin sanotusti

81



vadradn suuntaan, ja miten sellaisessa tilanteessa avoimella ja nopealla viestinnalla
voidaan pelastaa paljon. Téllaisia tilanteita tulee johtajien eteen arjessa seka pie-
nissi ettd isoissa asioissa ja johtajan ammattitaito nikyy vahvasti ndiden tilantei-
den kohtaamisessa ja hoitamistavassa. Viestinnalld on iso rooli ndissa tilanteissa.
(Johtaja B, 2017.)

Esimerkkejd kehystdmisen kayttdmisestdi muutosviestinndstd loytyy myos
Alahuhdan (2015) teoksesta “Johtajuus. Kirkas suunta ja ihmisten voima”. Alahuhta
muun muassa ohjeistaa, ettd muutosviestintad tehtdessa tulee tarkkaan miettid ne
kohdat, jotka muutoksesta tuodaan esille ja miten niitd kisitelld4n viestinndssa.
Koska organisaatiossa tapahtuva muutos voi olla vaikeaa ja pelottavaa, tapa, jolla
muutoksesta viestitdin, korostuu entisestdan. Erityisen tdrked3 on siis huomioida
se, minkilaiset asiat muutosviestinndssd painottuvat, myoOnteiset vai kielteiset.
(Alahuhta, 2015). Yksinkertaiset sanavalinnat voivat merkittavésti auttaa hilventa-
main esitetyn asian mustavalkoisuutta, jolloin esitetty asia voidaan ndhda laajem-
masta perspektiivisti (Beshears & Gino, 2015). Vaikeita asioita ei tarvitse kasitelld
negatiivisuuden kautta tai synkdsti, vaan viestinnin avulla voidaan luoda myo6s
uskoa (Alahuhta, 2015).

Toinen oivallus Alaluhdan teoksessakehystdmisen hy6dyntimisestd muutosviestin-
ndssi on viestien yksinkertaistaminen. Koska yksinkertaistetut viestit omaksutaan
helpoiten, tulisi muutos pyrkid esittimian ymmarrettavasti sekd kiinnostavasti.
Niin henkilSsto ajatukset saadaan viritettyd tapahtuvaa muutosta kohtaan positii-
viseksi, joka edesauttaa motivaation ja tuottavuuden sdilymistd muutoksen aikana.
(Alahuhta, 2015.) Muutosviestinnissi on kuitenkin viltettdvi sellaista kehysta-
mistd, joka ajaa ainoastaan tietynlaiseen paatokseen, heikentden ndin kehystamisen
kohteena olevien henkiléiden itsendisyyttd padtoksenteossa. Kehystdmisen tulee
tapahtua siten, etti se antaa sen kohteelle itselleen vallan seka vastuun paitoksen-
tekoon kehystetyn tiedon valossa. (Hansen & Jespersen, 2013.) Muutoshalukkuus ja
motivaatio muutoksen keskellid on loppujen lopuksi tultava henkiléstén suunnalta,
siihen ei voida pakottaa.

Johtopaitokset

Kehystysvaikutus on hyvi keino vaikuttaa ihmisten padtoksentekoon. Se, miten
asiat esitetdan, on tirked osa kehystdmistd. On hyvé miettid, millainen kohderyhma
onkyseessid seka sitd, mitkd asiat ovat olennaisia ja tirkeits, silld niiden avulla kehys-
tetdan padtoksenteon kohteena olevaa ydintd. Myynnissd ja markkinoinnissa voi-
daan helposti kehystdmilld johdattaa ostopéitokseen jattdmailld asioita sanomatta
tai esittdd asia erilaisessa valossa kuin mit se todellisuudessa on. Tillainen kehysta-
minen voi johtaa sellaiseen tilanteeseen, jossa paitoksentekija on siind uskossa, ettd
on tehnyt hyvin paatoksen. Loppujen lopuksi palvelun tai tuotteen tarjoaja hy6tyy-
kin tehdysta paatoksesta ja hy6ty on yleensi rahassa mitattava.

Johtamisessa kehystysvaikutusta voidaan hyodyntdd muun muassa tilanteissa,
joissa on tarpeen motivoida ja innostaa mukaan muutokseen. Vaikka muutoksen
yhteydessi voi tuntua helpolta keinolta jittda joitakin asioita esittimattd, tarkoi-
tuksenmukaista ei kuitenkaan ole viestin tai asian yksinkertaistaminen siten, ettd
olennaisia ja tirkeitd asioita jitetddn kehystdmisen varjolla kertomatta. Tillainen
kehystaminen voi olla vaikutukseltaan negatiivista ja jopa nujertaa halutun loppu-
tuloksen. Muutosviestinnéssd onkin tirkedd kiinnittdd huomiota siihen, kuinka
niin positiiviset kuin negatiivisetkin asiat esitetadn avoimesti ja kattavasti.

Kehystysvaikutus syntyy monen eri tekijin summana. Viestinti ei ole ainoa keino
luoda kehysta, silld myo6s teot ja kokemukset vaikuttavat siihen, miten esitetty asia
otetaan vastaan. Usein henkilon oma kokemus onkin vahvempi tekija paitoksen-
teossa kuin esitetty viesti. Mikali yrityksissa tapahtuu isoja muutoksia, saadaan
motivaatio ja positiivinen asenne luotua helpommin siten, ettd koko organisaatio on
mukana luomassa muutosta. Niin muutos saa positiivista kehysti ymparilleen seké
johdon ettd henkil6st6n silmissd. Tamai taas johtaa parempaan yhdessa tekemiseen
ja helpottaa muutoksen integroimista organisaation jokapaivaiseen tekemiseen.
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TUNTEET PAATOKSENTEKO-
TILANTEESSA —
RISKI VAI VOIMAVARA

Tunteet vaikuttavat pddtoksentekoon ja niiden merkitystd on laajalti tutkittu kdyttdytymis-
taloustieteessd. Pddtdsten tekeminen on perinteisemmdn ajattelutavan mukaan kognitiivi-
nen prosessi, jossa yksild rationaalisesti punnitsee eri vaihtoehtoja. Tunteiden rooli on ollut
lopputulosta ennakoiva eli lopputulokseen sidottu. Uudemmissa tutkimuksissa tunteiden
ndhdddn kuitenkin vaikuttavan eri tavoin pddtoksenteon hetkelld. Tdssd luvussa tar-
kastelemme tunteiden roolia pddtoksenteon hetkelld johtamisen nikokulmasta. Tuomme
esiin erilaisia ndkékulmia ja esimerkkejd tunteista pohtien milloin ne voivat olla riski ja
milloin taas hyédyllinen voimavara johtajan arjessa. Johtamisessa tunteiden vaikutuksen
tunnistaminen pddtoksentekohetkelld voi auttaa vdlttdmddn niistd aiheutuvia epdsuo-
tuisia toimintatapoja ja valintoja, sekd mahdollistaa tunteiden positiivisten vaikutusten
huomioimisen ja hyédyntdmisen.

Johdanto

Millainen rooli tunteilla on piitoksentekotilanteessa: johdattelevatko
tunteet ottamaan riskeji vai voidaanko ne ndhdd hyddyllisend ajurina?
Kayttaytymistaloustieteessa on jo pitkdan tutkittu paatoksentekoon ja tunteisiin
liittyvia tekijoitd. Johtaja tekee ty6ssadn lukui-sia paatoksia ja pyrkii varmistamaan
strategisten tavoitteiden toteutumisen. Paatoksid tehdddn joskus nopeasti ja valilla
pitempaan harkiten.
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Tissd luvussa tarkastelemme tunteiden merkitystd paitoksenteon hetkelld.
Kisittelemme aihetta kidyttdytymistaloustieteen eri nikokulmista ja pohdimme
niiden kytkeytymista johtamisen arjen tilanteisiin. Aluksi kuvaamme Kahnemanin
hitaan ja nopean ajatteluprosessin vaikutusta paatoksenteossa. Ndiden kahden ajat-
teluprosessin ymmartdminen on perusta paatoksenteon hetken syvillisemmille tar-
kastelulle. Esittelemme nikemyksid tunteiden roolista ja paatoksentekotilanteeseen
muita vaikuttavia tekijéitd. Eri ndkokulmien tarkaste-lun avulla pyrimme kuvaa-
maan tunteiden ja paitoksen yhteyttd erilaisten tunteiden ja riskiin liittyvin paa-
toksenteon mallin kautta. Johtamiseen liittyvadn paatcksentekoon voidaan ajatella
liittyvin melko paljon riskii ja epavarmuutta sisdltivid elementteji. Tunteiden ja
niiden vaikutuksen tunnistaminen voi auttaa johtajaa arvioimaan tarkemmin omaa
ajatteluaan ja antamaan tukea parempien piatosten tekemiseen. Tavoitteenamme
tassd luvussa on konkreettisten esimerkkien kautta antaa paatoksenteon kehittami-
sen tyokaluja tunteiden vaikutuksen osalta.

Nopean ja hitaan ajatusmallin vaikutus paitoksenteossa

Nobel-voittaja Daniel Kahneman (2011, 20-24) kuvaa kirjassaan “Ajattelu, hidas ja
nopea” ihmiselld olevaa kahta ajatteluprosessia tai ajattelusysteemis, jotka tyosken-
televit koko ihmisen valveillaolo ajan. Systeemi 1 on automaattinen, nopea, vaivaton
ja kontrolloimaton. Se astuu peliin ensimmdisend ja sen ollessa kiytossé tehddin
nopeat johtopiitokset ilman suurta vaivannikod. Systeemi 2 kdynnistyy hitaasti,
vaatii enemmin vaivannikoa ja keskittymistd. T4ta ajattelua kdytetddn ponniste-
lua ja reflektointia vaativaan ajatteluun. Nopea ajattelu tekee ehdotuksia tunteista,
aikomuksista, vaistoista ja vaikutuksista ja mikali hidas ajattelu hyviksyy ne, syntyy
toimintaa ja ilmaisua. Joskus systeemi 1 tarvitsee systeemi 2:n apua tarkempaa ana-
lysointia varten. Erityisesti ndin on silloin, kun tehdaan paatdksis, joilla on kauas
kantoisia vaikutuksia. Haasteena on se, ettd varsinkin nopea ajattelu toimii auto-
pilotin tavoin ja sen tuottamien paatosten tiedostaminen ja kyseenalaistaminen on
haasteellista.

Haastattelimme yksityisyrittdjad ja suuren yrityksen osastonjohtajaa paitoksenteon
ja johtajuuden teemasta. Molemmat kuvasivat omaa piatoksentekoaan nopeaksi,
silloin kun oma tietdmys aiheesta, toimintaymparistosta tai ennakoidusta arvosta
padtoksestd olivat riittdvid. Molemmat haastateltavat kertoivat analysoivansa
ja pohtivansa pidempéin sellaisia padtoksid, joiden arvoa voidaan mitata vasta
pidemmain ajan kuluessa tai kun paitokselld on kauas kantoisempia vaikutuksia.
Kummallakin johtajalla oli vastausten perusteella Kahnemanin kuvaamat ajatus-
prosessit systeemi 1 sekd systeemi 2 kiytOssd erilaisten paitostilanteiden aikana.
Johtajille kuten my6s muille toimijoillekin voi kuitenkin olla haasteellista tunnistaa
niiden ajatusmallien olemassaolo ja hyddynt4a niitd toiminnassa.

Johtajan arki on usein kiireistd ja paine edistda asioita nopeasti voi olla suuri. Kun
mieli on kuormittunut ja asioita on paljon meneillddn yhté aikaa, ottaa nopean
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ajattelun systeemi 1 helposti vallan. Jokaista paatosta ei voi jaddd pohtimaan ja ana-
lysoimaan pitkiksi aikaa, mutta johtajan olisi hyvé tunnistaa milloin erityisesti olisi
kéytettdvd hidasta ajattelua nopean sijaan (Bazerman & Moore 2013, 3-4). Liséksi
olisi osattava vastustaa painetta paatoksentekoon. Haastattelemamme yritysjohtaja
(Flink 2017) mainitsi olevan tilanteita, joissa tyontekijdt voivat painostaa johtajaa
paitoksen muodostamiseen. Aikapaine voi vaikuttaa joihinkin ihmisiin niin, etti
he pyrkivit tekemaén paatcoksid, jotka ovat "kyllin hyvia”. P4itos tehddan nopeasti ja
ilman riittdvia vaihtoehtojen vertailua. (Ahman & Gustafsberg 2017, 14.) Toisille pai-
toksentekoa edeltiva epdimukavuus ja epdvarmuus on haasteellista ja siksi he pyr-
kivit ratkaisemaan asian mahdollisimman pian péistaikseen pois epdmukavuus-
alueelta (Flink 2017). Ympériston asettamasta paineesta johtuvan epdmukavuuden
kokemuksen taakse voi kitkeytyd monia eri tunteita, joiden vaikutukset tehtivdan
paatokseen voidaan nahda negatiivisina tai positiivisina.

Tutkijat ovat tunnistaneet joitakin perustunteita, kuten onnellisuus, suru, pelko,
inho ja viha, jotka tunnistetaan samalla tavalla kulttuurista riippumatta (Bazerman
& Moore 2013, 114). Vaikka perinteisesti tunteet on totuttu jakamaan joko negatiivi-
siin tai positiivisiin, voi niilld kuitenkin olla osittain piinvastaisia vaikutuksia yksi-
16n toimintaan. Negatiivisena tunteena pidetty viha voi jossakin tilanteessa niyt-
tdyty4 yksilon toiminnassa samoin kuin onnellisuus: itseluottamuksena, voiman-
tunteena ja riskin tunnistamisen heikentymiseni (Bazerman & Moore 2013, 114-115).
Viha ja pelko ovat myoés tunteita, jotka ovat tirkeiden suojeluun ja motivaatioon
liittyvien toimintojen taustalla (Cohen 2005, 20). Erilaisten paatoksentekoon vaikut-
tavien tunteiden hyviaksyminen ja niiden aiheuttajien tunnistaminen onkin tirkead,
jotta opitaan hillitsemian ja ennakoimaan niiden vaikutuksia ja sitd kautta kehitta-
mian padtoksentekokykyd (Bazerman & Moore 2013, 117-118). Kuitenkin esimerkiksi
Halkon (2006, 16-17) mukaan tunnesignaalit ovat merkittdvissi roolissa paatok-
senteossa ja ilman niitd myos jarkiperdinen paitoksenteko karsii. Cohen (2005, 20)
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korostaa, etti olisi tirkedmp3i oppia tunnistamaan niitd tilanteita ja olosuhteita,
joissa tunne- ja kognitiiviset prosessit toimivat joko hyvin yhteen tai milloin ne
johtavat paitoksentekoamme harhaan, kuin ettd pyrkisimme kokonaan ohittamaan
tunteet jarjen avulla.

Paitoksentekotilanteessa ilmapiirin, eli ihmisen mielialan, pitdisi olla suotuisa.
Ilmapiirin ei kuitenkaan aina tarvitse olla positiivinen. Asennetutkimusten yhtey-
dessd on havaittu positiivisessa mielentilassa olevien ihmisten kaivavan muistista
positiivisia asioita ja negatiivisessa mielentilassa puolestaan negatiivisia. Mieliala
voi siten varittda tai vadristdd ihmisen tapaa
MIELTALA VOT VARTTTAA  Kdsitelld tietoa. Tutkimustulosten mukaan
positiivisessa mielialassa ihmiset kiyttavat
helpommin automaattista, nopeaa tiedon-
kasittelytapaa. Huonolla tuulella kiynnis-
tyy hitaampi, systemaattinen ajattelureitti.
Tité seikkaa silmalld pitden voisi ajatella, ettd positiivisen mielialan virittdminen
ei aina ole oikea ratkaisu, jos tarkoituksena on saada ihmiset pohtimaan ja analy-
soimaan asioita. Liian positiivinen mieliala voi estid asioiden tarkempaa kisittelya,
kun halutaan siilyttdd hyvé ilmapiiri ja tehdd nopeasti p4atoksid. (Honkanen 2016,
97-98.)

TAI VAARISTAA IHMISEN
TAPAA KASITELLA TIETOA.

Tunteiden rooli padtoksenteon hetkelld - valinnoista
paitokseen

Usein ajatellaan, ettd paatoksid tehddin rationaalisen paatosanalyysin avulla arvioi-
malla jokaisen vaihtoehdon todennikéisyys ja arvo. Lopuksi paatoksentekiji valit-
see sen vaihtoehdon, jonka odotusarvo on korkein. Kuitenkin useimmat valinnat
syntyvit muilla kuin rationaalisilla perusteilla. (Riabacke 2015, 34-35.) Jo varhai-
simpien neurotaloustieteen tutkimusten mukaan paitoksentekoa ja valintoja
ohjaa kognitiivisen prosessin rinnalla vahvasti my6s tunneprosessi (Cohen 2005,
3; Halko 2006, 16-17). Téti ei ole perinteisessi talousteoriassa juurikaan nostettu
esiin, silld tunteiden ei ole katsottu olevan osa rationaalista paitoksentekoprosessia.
Tutkimuksissa on tunnistettu erilaisia mekanismeja, jotka liittyvit sekd tunnereak-
tioihin ettd kehittyneempiin kognitiivisiin prosesseihin. Lisiksi tutkimuksissa on
saavutettu tarkempaa ymmirrystd siitd, kuinka erilaiset tunteet vaikuttavat paatok-
sentekoomme. (Cohen 2005, 3, 20.) Cohenin (2005, 6-7) mukaan ihmisen rajallisista
kognitiivisista kyvyisté ja kapasiteetista johtuen tunteiden vaikutusta paatoksen-
tekoon ei voida tdysin valttdd, mutta rationaalisella harkinnalla voidaan ainakin
osin ohittaa tunteiden (negatiivinen) vaikutus paatéksentekoon ja toimintaan.

Tunteiden merkitysti epavarmuutta ja riskid sisdltavassd paatoksentekotilanteessa
on tutkittu laajalti kayttdytymistaloustieteessa. Taloustieteessd suhtautuminen ris-
kiin on nihty pysyvina tapana ajatella, eli halu tai kyky ottaa riskeji pysyy saman-
laisena tilanteesta toiseen tunnetilasta riippumatta (Baddeley 2017, 49). Tunteiden
roolista on kuitenkin esitetty erilaisia ndkemyksid tutkijoiden valilld. Perinteisesti

taloustieteessd paitoksentekotilanne on nihty kognitiivisena prosessina, jossa hen-
kil6 punnitsee eri vaihtoehtoja rationaalisesti riskid ja erilaisia lopputulemia verra-
ten. Tunteet ovat silloin seurausta tehdystd paatoksestd eikd niinkddn osa paatok-
sentekoprosessia (Loewenstein ym. 2001, 267).

Tunteiden vaikutusta paitéksentekoon voi tarkastella my6s tunneheuristiikan
(affect heurestic) nidkokulmasta (Baddeley 2017, 88). Heuristiikat ovat peukalo-
sdantoji, jotka auttavat yksinkertaistamaan paitoksentekoa. Ne ovat mielen oiko-
polkuja, joita kdytdmme pystydksemme tekemaidn paatoksid nopeammin (Thaler
& Sunstein 2009, 24). Valintoja pohtiessa tunteet ovat usein helpommin saatavilla
kuin pédtettdvian asiaan liittyvit tiedolliset tai numeeriset faktat (Baddeley 2017,
88). Tunteisiin tukeutuminen tai turvautuminen on helppoa ja nopean ajattelun
systeemi 1:n ilmenemismuoto. Tillainen ajattelu korostuu erityisesti kiireisessa tai
paineisessa tilanteessa. Esimerkiksi rekrytointitilanteessa rekrytoijan vaikutelmaan
rekrytoitavasta henkilostd voi vaikuttaa hanen tunnetilansa tai hakijan jostakin
ldhiomaisesta muistuttava ominaisuus. (Bazerman & Moore 2013, 10.)

Tunteiden rooli on toisissa tutkimuksissa osoitettu olevan aiemmin ajateltua mer-
kittdvimpi ja moniulotteisempi. Loewensteinin ym. (2001) esittimdssd mallissa
(Kuvio 1) kuvataan riskid erilaisina tunteina (risk-as-feelings). Siind paitoksen-
tekohetkelld vallitseva tunnetila vaikuttaa ihmisen kiyttdytymiseen ja sitd kautta
pdatoksestd seuraavaan lopputulokseen. Rationaalisen paittelyn tuloksena tehdyt
johtopaitokset eroavat usein tunteen pohjalta tehdysté arviosta. Tunteet eivit ole
tehdyn péitoksen lopputulema, vaan toimivat vahvoina ajureina paitoksenteko-
tilanteessa ohjaten yksilon kayttdytymistd. Kun aiempien mallien kuvauksissa
kognitiivista paittelyd seurasi paatds, on tissd mallissa kuvattu tunteen vaikutusta
korvaamalla pditos kayttdytymiselld. Silla halutaan tietoisesti korostaa tunteen
suoraa yhteyttd yksilon kiyttidytymiseen. Erityisesti pelottavissa tai ahdistavissa

Kuvio 1. Riski erilaisina tunteina (mukaillen Loewenstein ym. 2001).
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tilanteissa toiminta (esim. dkkijarrutus auton lihtiessd luisuun liukkaalla tielld)
pohjautuu vahvasti tunteeseen (pelko) enemmin kuin péitokseen sanan varsinai-
sessa merkityksessd (Loewenstein ym. 2001, 270). Tunteen perusteella tehdyn arvion
ja rationaalisen paittelyn mukaisen arvion erotessa tunne on vahvempi ja ohjaa
silloin paitoksentekoa rationaalista ajattelua voimakkaammin. (Loewenstein ym.
2001, 267.)

Kuviossa 1 on kuvattu Loewensteinin ym. (2001) riski erilaisina tunteina -mallia, joka
kuvaa tunteiden roolia ja niihin vaikuttavia tekijoita paatksenteon hetkelld. Riskid
tai epdvarmuutta sisiltavissa padtoksentekotilanteessa yksil ennakoilopputulosta,
johon tehtivi pditos tulee johtamaan. Hin
punnitsee eri vaihtoehtoja ja lopputulemien
todennikoisyyksid subjektiivisesti omista
TUNNETI I_'_A ONNIIN lahtokohdistaan. Yksilon tekemit arviot
VAHVA, ETTA SE OHITTAA  tilevien tapahtumien todenndkoisyyk-
RATIONAALISEN sisti eivit perustu vilttimitti faktoihin
AJATTELUN. tai todellisiin todennikdisyyksiin ja niihin
vaikuttavat mielestd helposti esiin nouse-
vat tiedot (Baddeley 2017, 50). Yksilon kognitiivinen todennikéisyyden arviointi voi
olla faktoihin perustuvaa, mutta aiheeseen liittyvé tunnetila on niin vahva, ettd se
ohittaa rationaalisen ajattelun (Loewenstein ym. 2001, 270). Esimerkiksi lento-on-
nettomuuksista kertovia lehtiartikkeleita lukenut henkild voi arvioida lentdmisen
vaaralliseksi, vaikka todennikoisyyksiin perustuen paljon suurempi riski on joutua
autoonnettomuuteen (Baddeley 2017, 50.)

AIHEESEEN LIITTYVA

Paitoksenteon kohteena olevaan aiheeseen liittyvit mielikuvat ja niiden voimak-
kuus vaikuttavat merkittdvasti tunnetilaan paatoksenteon hetkelld (Damasio,
1994). Loewensteinin ym. (2001) mallissa mielikuvien lisdksi epdmukavaksi tai
valteltdviksi koetun tapahtuman toteutumisen liheisyydelld on merkitystd tun-
teen, erityisesti pelon, voimakkuuteen. Pelon tunne kasvaa epamukavaksi koetun
tapahtuman ldhestyessi, kun taas tapahtumaa koskevat todennikéisyydet pysyvit
samoina ajallisesta etdisyydestd riippumatta (Loewenstein ym. 2001, 278). Pelon on
todettu ohjaavan kiyttaytymista riskid vélttelevimpadn suuntaan ja ohjaavan varo-
vaisempiin toimintatapoihin (Lerner & Keltner 2000). Riskié sisdltavin pdiatoksen
toteutumisen laheisyys voi ndin ollen ohjata tekemain varovaisempia paitoksia
kuin silloin, kun paitos toteutuu ajallisesti kauempana. Thminen saattaa kokea jopa
paatoksentekokauhua, jos hinen tiytyy tehdé paitos sellaisesta asiasta tai aiheesta,
jonka hin kokee vaikeaksi. (Riabacke 2015, 36.)

Riski erilaisina tunteina -mallissa kuvatut mielikuvat ja niiden eldviisyys riippuvat
yksiliden erilaisista kyvyistd kdyttad mielikuvitustaan seki tavasta, jolla padtoksen-
teon kohteena oleva asia esitetdin (2001, 275). Edelld mainittujen lisdksi tunteisiin
voivat vaikuttaa my6s muut tekijat, kuten esimerkiksi véaristavit kiinnekohdat
ja harhaanjohtavat muistot. Ihminen voi kiinnittyd ihmisiin, tunteisiin, paik-
koihin ja timd tunneside vaikuttaa paitSksentekoon ja siihen, miten ympéaristoa

hahmotetaan. (Cambell, Whitehead & Finkelstein 2009, 60-63.) Haastattelemamme
yritysjohtaja kuvasi osaavansa tehdé pdatoksii ja vieda asioita eteenpdin myos sil-
loinkuin hin tietda paatoksen aiheuttavan tyontekijoissi kielteisid reaktioita. Hinen
mielestddn johtajan on pystyttdva viemadn asioita eteenpidin myos silloin, kun muut
eivdt ymmarri asian hy6tyjé kuin vasta my6hemmin. (Flink 2017.) Johtajan voidaan
ajatella olevan jollakin tavalla kiinnittynyt tyoryhménsi ihmisiin ja tima (tunne)
side voi vaikuttaa paitoksentekoon. Flinkin esimerkki kertoo kyvysta vilttaa pda-
toksentekoa vadristavid kiinnekohtia keskittyen rationaaliseen ajatteluun ja strate-
gisten paamaarien eteenpain viemiseen.

Harhaanjohtavat muistot vaikuttavat ajatteluun vahvasti ja mikali niihin kiinnittyy
vahva tunnelataus, voi tilanne olla hankala (Campbell ym. 2009). Haastattelemamme
yritysjohtajan mukaan johtajan ei pida liian nopeasti tehdi johtopaitoksid esimer-
kiksi uuden tyontekijan suhteen. Ensivaikutelma on usein vahva ja muodostaa
muiston, mutta sen ei saa antaa vaikuttaa liikaa. On hyvi antaa tyontekijille mah-
dollisuus néyttdd kykynsa pidemmin ajan kuluessa. (Flink 2017.) Tunteisiin ja muis-
toihin liittyvin harhaisen ajattelun tunnistaminen mahdollistaa nykyhetkeen kes-
kittymisen. Toisaalta harhaanjohtavat muistot voivat liittyd aiemmin toteutettuun
projektiin. Aiempi menestys tai epdonnistuminen ja niihin liittyvit tunteet voivat
vaikuttaa uuden projektin suunnitteluun ja arvioihin sen riskeista.

Max Bazerman (2014) kuvaa erilaisia johtamista halvaannuttavia virheitd, jotka
ajheutuvat johtajien rajallisesta kyvystd huomioida paitoksenteon kannalta olen-
naisia asioita. Bazermanin (2014, 30) mukaan ratkaisu asiaan piilee muun muassa
johtajien kyvyssd oppia havainnoimaan

oleelliset faktat, toimia tarvittaessa huomi- OMALTA

oidensa perusteella, luoda selkedt sddnnot, MUKAVUUSALUEELTA
jotka tukevat oikeita toimintatapoja, sekd 57T MINEN JA RISKIN

kannustaa organisaation jisenid tuomaan OTTAMINEN EI AINA OLE

ilmi havaitsemiaan virheellisid tai epioi-
HELPPOA.

keudenmukaisia toimia. Omalta muka-
vuusalueelta poistuminen ja riskin ottami-
nen ei aina ole helppoa, silla ihmiset pyrkivat padsdantoisesti kaihtamaan riskeja
ja tima luo omat haasteensa myos paatoksentekoon. Thmisilld on usein taipumus
hyviksyd mieluummin vallitseva olotila, kuin lihted aktiivisesti muuttamaan sita
(Bazerman & Moore 2013, 168). Vallitsevat olot toimivat usein myds voimakkaana
vertailukohtana mahdollisille muutoksille ja yhdistettynd riskien tai menetys-
ten kaihtamiseen, voivat olla merkittivd este muutokselle (Thaler 2016, 131, 154).
Thalerin (2016, 190) mukaan piatoksentekoa, ja siihen sisiltyvia riskinottamista,
olisi kyettava tukemaan esimerkiksi palkitsemalla paatoksisti, jotka ovat olleet kan-
nattavia ja hyvii paitoksentekohetkelld kiytettavissd olleen tiedon valossa arvioi-
tuina. Padtoksenteossa olisi osattava tarkastella kokonaisuutta my6s ulkopuolisesta
nidkokulmasta ja pyrkid ottamaan siihen etiisyyttd. Tilloin on mahdollista valttaa
helposti vallan ottavaa optimismia tarkastelemalla asiaa yhtend muiden joukossa ja
vertaamalla sitd realistisesti muihin samanlaisiin. (Thaler 2016, 186-187.)
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Johtopiditokset

Ihminen tekee vuorokauden aikana 2 500-10 ooo paitostd (Riabacke 2015, 13). Vaikka
tietoa on valtavasti, riskien ennustaminen ja niisti johtuvan epavarmuuden valt-
tdmien on vaikeaa. Ne, jotka uskaltavat tehdd paatoksid, ottavat samalla riskeja.
(Riabacke 2015, 21-22.) Nakemyksemme mukaan johtamiseen liittyviin pa4t6ksen-
teon tilanteisiin liittyy usein epdvarmuutta ja erilaisten riskien arviointia. Tunteet
ovat osa padtoksentekoa, eikd niiden olemassaoloa kannata taysin pyrkid sulkemaan
pois.

Olemme pohtineet tissd luvussa tunteiden merkitystd paitoksentekotilanteessa ja
niiden vaikutusta itse paatokseen. Nopea ja hidas ajattelu (Kahneman 2011, 20-24)
ovat oleellinen osa paitoksenteon hetkei. Jos nopea ajattelu ohjaa paitoksenteko-
hetkelld, tunne saattaa olla tillgin riski. Nalkdisend, vihaisena, yksindisen4 tai vésy-
neend tehty paatos tai valinta saattaa olla tuhoisa tai ainakin harkitsematon. Vahva
tunnelataus ajaa rationaalisen ajattelun ohi (Loewenstein ym. 2001, 267) ja silloin
tunteen vaikutus tehtdvain paitokseen voi olla suuri. Jos annamme hitaan ajatte-
lun systeemi 2:n tehdd hieman enemmaén pohjaty6td ja arviointia, paatos tai valinta
voi kantaa pidemmille. Thmisen toimintaan liittyvat kuitenkin aina my06s tunteet.
Niiden olemassaolo on osa inhimillisyyttd. Paatoksentekotilanteessa tunne on
mukana, mutta sen hallitseminen on osoitus ehképi riskienhallinnasta ja voima-
varan kiytosta.

Tunteet voivat olla voimavara silloin kun ne on tunnistettu ja padtoksenteon hetkella
on pysidhdytty ajattelemaan omaa toimintaa ja sen taustalla vaikuttavia tunteita.
RiittdmAattomin taustatiedoin tai vahvassa tunnelatauksessa tehdyt paitokset voi-
vat olla riski. Toisaalta voivat vahvatkin tunteet, kuten viha ja pelko, joskus toimia
hyvind ajurina antaen lis4 itseluottamusta tai herittden suojeluvaiston (Bazerman
& Moore 2013, 114-115; Cohen 2005, 20).Tunteiden vaikutusta paatoksentekoon ei
voi kokonaan poistaa, mutta tiedostamalla ne, voimme pyrkid vihentdmiin nii-
den negatiivista vaikutusta. Omien tunteiden tunnistaminen ja nimeidminen voi
olla hyvi tapa aloittaa. Tunteita koskevissa tutkimuksissa on havaittu, ettd tunteen
nimedminen poistaa sen vaikutusta toimintaan. Erityisesti epdmukavien tunteiden
kohdalla tehokas neutralisoija on tunteen aiheuttajan tunnistaminen. Tunnetilaa
neutralisoivan vaikutuksen uskotaan johtuvan siiti, ettd ajatteluprosessi pakottaa
nopean ajattelun systeemi 1:n vaikutuksen tukeutumaan hitaaseen, rationaalisem-
paan ajatteluun. (Bazerman & Moore 2013, 117.)

Riskid ja epdvarmuutta sisdltdvissa padtoksenteossa riski erilaisina tunteina -malli
voi auttaa kriittisesti tarkastelemaan omaa ajattelua. Mallin mukaisesti ihminen
arvioi tehtdvian péitoksen lopputulemia ja todennikdisyyksid subjektiivisesti ja
tdmd arvio voi poiketa merkittavastikin todellisuudesta. Lisdksi paitoksenteon
hetken tunteeseen vaikuttavat my6s luodut mielikuvat ja pditoksestd seuraavan
tapahtuman tai tuloksen ajallinen liheisyys. (Loewenstein ym. 2001.) Mahdollisia
lopputulemia arvioidessa voi olla hyddyllistd tietoisesti pyrkid tarkastelemaan
perustuvatko niihin liittyvit todenndkdisyydet omaan subjektiiviseen ajatteluun
vai faktoihin. Ulkopuolisen nikokulman ottaminen voi auttaa tarkastelemaan asiaa
objektiivisemmin (Thaler 2016, 186-187). Koska mielikuvat vaikuttavat tunteisiin
paatoksentekohetkelld, on hyvé tunnistaa niiden alkuperd. Se auttanee vihenta-
main mielikuvien vaikutusta pdatoksenteossa.

Jos johtamiseen liittyvid padtoksenteon tilanteita tarkastelee tdssa luvussa esitetty-
jen esimerkkien valossa, on mahdollista tunnistaa tunteiden vaikutuksia rationaali-
seen ajatteluun. Johtopiatoksend tunteen olemassa oloon péitoksentekotilanteessa
voinemme sanoa tunteen olevan seka riski ettd voimavara, kunhan vain osaamme
tunnistaa ja tiedostaa sen olemassa-olon. Tdhdnkin auttanee pieni muistisdanto
”pysahdy - ajattele - toimi”.
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MIKSI VAAKAKUPIT EIVAT OLE TASAN
PUNNITTAESSA TAPPION JA VOITON
MAHDOLLISUUTTA

Kahneman ja Tversky havaitsivat 1970-luvulla, ettd tappion kokemus aiheuttaa ihmiselle
enemmdn tuskaa kuin vastaavan kokoinen voitto tuo tyydytystd. Tdstd syystd ihmiset
ovat ldhtokohtaisesti tappiovastaisia. Ihmiset myds ottavat enemmidin riskejd vdlttddkseen
tappiota kuin saavuttaakseen voittoa. Kahneman ja Tversky kehittivit havaintojensa poh-
jalta prospektiteorian. Sen avulla on mahdollista kuvata pédtoksentekoa epdvarmuuden
vallitessa todenmukaisemmin kuin siihen asti valtavirtaa edustaneen taloustieteen kdsi-
tyksen mukaan, ettd ihminen on pddtoksenteossaan rationaalinen. Tappiovastaisuus liit-
tyy moneen pddtcksenteon ilmiéon, harhaan ja oikopolkuun. Tissd artikkelissa esitellddn
tappiovastaisuuden keskeisintd teoreettista taustaa ja tunnetuimpia aiheesta tehtyjd tut-
kimuksia sekd sitd, miten ilmio ndkyy haastattelemiemme johtajien pdivittdisessd tyossd.

Johdanto

Teemme paivittdin tuhansia erilaisia padtoksid. Osa on rutiininomaisia ja usein
toistuvia, osa ainutkertaisia. Kaikki paatokset eivit sisilld varsinaista taloudellista
riskid, mutta moniin paatoksiin liittyy epdvarmuutta lopputuloksesta seka riskin-
ottoa. Otetuissa riskeissa voi olla muitakin tappiollisia seurauksia kuin taloudelliset
menetykset. Suhtautuminen riskiin onkin pait6ksenteon ilmididen keskeisid nako-
kulmia. Se kuvaa ihmisten kiyttdytymistd epavarmuutta sisdltavissi tilanteissa ja
kietoutuu yhteen monen paitéksenteon ilmion, oikopolun ja harhan kanssa.

Kahneman ja Tversky havaitsivat, ettd tappiosta aiheutuva tuska on noin kaksi
kertaa voimakkaampi kuin voitosta syntyvad nautinto. He kiteyttivit tirkeimman

95



96

havaintonsa: ”Losses loom larger than gaines”. Koska tappio aiheuttaa enemman
tuskaa kuin vastaavan kokoinen voitto tuo tyydytystd, ihmiset ovat ldht6kohtai-
sesti tappiovastaisia. Thmiset my0s ottavat enemmadn riskeja valttadkseen tappiota
kuin saavuttaakseen voittoa. Kahneman ja Tversky kehittivat havaintojensa pohjalta
prospektiteorian. Se pyrkii kuvaamaan paitoksentekoa paremmin ja todenmukai-
semmin kuin siihen asti valtavirtaa edustanut taloustieteen nikemys ihmisesté
rationaalisena paatoksentekijana.

Paitoksenteko epdvarmuutta sisiltavissa tilanteissa on hyvin keskeinen osa monien
johtajien paivittdista tyotd. Kuinka riskiin suhtaudutaan - tappion vélttdmiseni vai
voiton tavoitteluna — ohjaa paatéksentekoa. Johtajien on hyddyllistd tunnistaa ilmi6
niin omassa toiminnassaan kuin muidenkin.

Tassd artikkelissa kuvataan riskiin suhtautumista paitoksenteon ilmiona.
Esittelemme ilmion keskeisimman teoreettisen taustan ja muutamia tirkeimpii ja
tunnetuimpia aiheesta tehtyja tutkimuksia. Artikkelin aineistona on kéytetty myos
neljaa haastattelua. Haastattelimme eri aloilla ja erikokoisten organisaatioiden joh-
dossa toimivia henkil6itd. Linkitimme haastatteluissa esiin nousseita ajatuksia,
kokemuksia ja oivalluksia tutkimuskirjallisuuteen. Esitimme artikkelissa tavoit-
teiden asettamiseen ja motivointiin nikokulmia, joissa hyodynnetddn ymmir-
rystd siitd, kuinka ihminen punnitsee tappion ja voiton mahdollisuutta osana
paitoksentekoaan.

Johtaminen on inhimillistd paatoksentekoa epdvarmuuden
vallitessa

Kognitiotieteilija Amos Tversky ja psykologi Daniel Kahneman ovat nimekkaimpia
koko kiyttaytymistaloustieteen lipimurtoon vaikuttaneita tutkijoita. He havait-
sivat tutkimuksissaan 1970-luvulla, ettd siihen asti valtavirtaa edustanut talous-
tieteen nakemys ihmisestd rationaalisena paatoksentekijina ei pystynyt kuvaamaan
riittdvin hyvin taloudellista paitoksentekoa. He kehittivit prospektiteorian, jonka
avulla on mahdollista ymmartaa ja kuvata paitoksentekoa epdvarmuuden vallitessa
entistd paremmin ja todenmukaisemmin. (Kahneman & Tversky, 1979, 263-292.)

Perinteinen taloustieteen kisitys ihmisestd paitoksentekijani perustuu odotetun
hy6dyn teoriaan. Odotetun hy6dyn teorian mukaan ihminen tekee taloudellisia paa-
toksid vertaamalla vaihtoehtojen tuottamaa varallisuuden tasoa ja jirkevina valitsee
vaihtoehdon, josta seuraa korkein mahdollinen varallisuuden taso. Rationalistinen
nikemys perustuu siis siihen olettamaan, ettd yksilon kaytos on aina tarkoituksen-
mukaista kiytostd kohti tiettyd tavoitetta. (Lichbach 2003,38.)

Odotetun hy6dyn teorian mukaan yksilé vertaa saavutettavaa hy6tya suhteessa tilan-
teeseen ennen ja jilkeen paitoksenteon ja pyrkii maksimoimaan odotetun loppu-
tuloksen (Lichbach 2003,38). Esimerkiksi tilanteessa, jossa ihmiselld on ennestddn
200.000 euroa, mutta hanelld on mahdollisuus saada 1000 euroa lisaa, han vertaa

200 000 ja 201 000 euroa keskeniin ja arvioi lopputuloksen, joko varallisuuttaan
lisddvana tai vahentdvina. Rationalistisesti ajateltuna varallisuuden kasvattami-
nen tuhannella eurolla olisi parempi vaihtoehto. Kuitenkin todellisuudessa paa-
toksentekoon vaikuttaa tekijoitd, joiden vuoksi paatoksentekija saattaakin pitdytya
200 000 euron varallisuustasossa. Odotetun hyodyn teorian mukaan siti, kuinka
yksil6 kokee lopputuloksen aiheuttaman hy6dyn tai tappion, ei voida todeta.

Prospektiteoria eroaa odotetun hyédyn teoriasta siten, ettd siind padtoksenteki-
jan ajatellaan vertaavan vaihtoehtoja muutoksina - voittoina tai tappioina — suh-
teessa referenssitasoon eli vertailukohtaan. Juuri huomion siirtiminen varalli-
suuden tasoista varallisuuden muutosten tarkastelemiseen oli mullistava ajatus
Kahnemanin ja Tverskyn (1979) tydssa.

Haastattelemamme johtajat nikevit paatoksenteon osana johtajuutta. Kyky tehda
paatoksia epavarmuudesta huolimatta ndyttaa haastattelujenkin valossa siis olevan
johtajalle tirked ominaisuus. Usein paitosten lopputulosta ei voi tietdd etukiteen
tai ei ole olemassa vain yhti, oikeaa ratkaisua. Hyvi johtaja tiedostaa, ettd seka
hinen omat paitoksensi ettd muiden paitokset voivat olla epatdydellisid. Johtajat
vertaavat mahdollista lopputulosta referenssitasoon, joka voi olla esimerkiksi
jokin varallisuuden taso tai nykytilanne.
Referenssilfiite muodostuu usein 1aikai— HYVA JOHTAJA TIEDOSTAA,
i t tai t i I e

sempien kokemmsten tai vastaavanlaisen ETTA SEKA HANEN OMAT
paatostilanteen pohjalta. Se madritteleesen, .. .. .. .. ;

s C e PAATOKSENSA ETTA MUIDEN
millaiseksi padtoksen lopputulos koetaan. o

PAATOKSET VOIVAT OLLA

Joskus referenssipiste voi toimia myds EPATAYDELLISIA.
paatosta kyseenalaistavana tekijand. Yksi

haastatelluista johtajista kertoo, etti toisinaan my®0s liian helpot tai itsestddn selvit
paatokset saattavat arveluttaa. Pelkona on, etti jotain paitoksenteon kannalta olen-
naista jad huomaamatta. On my®os tilanteita, joissa paitds on tehty tdysin virheel-
liseen referenssipisteeseen peilaten, jolloin tappiollinen lopputulos koetaan hyvin
raskaana. Yritysmaailmassa tillaisilla epdonnistuneilla patoksilld voi olla suuret-
kin vaikutukset liiketoimintaan. Hyvakain johtaja ei tiedd kaikkea, mutta tiedosta-
malla mitk3 asiat vaikuttavat omaan ja muiden pait6ksentekoon, johtaja voi oppia
toimimaan paremmin erilaisissa padtoksentekotilanteissa ja esimerkiksi muotoile-
maan paatoksentekotilanteita eri tavoin.

Suhtautuminen riskeihin nikyy haastattelemiemme johtajien tydssd monin tavoin.
Vaikka riskit pyritddn minimoimaan huolellisella suunnittelulla, vain harvoin on
mahdollista poistaa kaikki epavarmuus, joita paatoksiin siséltyy. Teknisesti ajatel-
len tim3 on ldhestulkoon mahdotonta. Mitd suuremmasta paitoksesta on kyse, sitd
enemmin padtoksentekoon kiytetddn aikaa ja sitd useampia ihmisia siihen osal-
listuu. Padtoksenteon tueksi etsitidn my6s enemman tietoa ja verrataan useampia
vaihtoehtoja. Lopputuloksen todennikoisyyksid arvioitaessa johtajat valitsevat
joko riskid kaihtavat tai riskihakuiset toimenpiteet.
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Yksi haastatelluista johtajista kertoo kokevansa, ettd aika, jossa elimme, asettaa joh-
tajuudelle omanlaisensa haasteen, kun kaikilta vaaditaan ketteryyttd, joustavuutta
sekd kykya kokeilla spontaanisti erilaisia asioita. Johtajien ndkokulmasta riskia ja
epavarmuutta lopputuloksesta pitadkin sietdd entistdkin enemmin niin isojen kuin
pienempien piatosten kohdalla. Samaan aikaan pitdé pystyé toimimaan pitkéjantei-
sestijandyttda suuntaa. Johtajan ammattitaitoa on oppia aikaisemmista paatoksista
ja pyrkia tekemdin parempia paatcksia tulevaisuudessa. “Johtajana kasvaminen on
paatoksentekijand kasvamista”, yksi haastatteluista johtajista kiteyttaa.

Johtajille pdiatoksenteko on tasapainoilua uhkien ja mahdollisuuksien vililli —
ikddn kuin siedettdvin riskin tunnistamista. Haastatteluissa nousi esille, etté joh-
tajat kokevat riskin ottamisen kuuluvan ty6honss, silld ilman sité asioita on vaikeaa
tehda vanhasta poikkeavalla tavalla tailuoda kokonaan uutta. Ihmisten johtamiseksi
pitdéd kuitenkin pystyd luomaan my0s turvallisuutta. Erds haastattelemistamme
johtajista kuvaileekin itseddn "veneenkeikuttajaksi”. Venettd voi keikuttaa ajatusten
ravistelemiseksi ja uusien nikokulmien avaamiseksi, mutta liiallisena se kdintyy
tarkoitustaan vastaan.

Prospektiteoria selittdd suhtautumista riskiin

Paitoksentekijin suhtautumista riskiin kuvataan prospektiteorian arvofunk-
tiolla (Kuvio 1). Arvofunktio on epi-

symmetrinen, miki ilmentdd havain- POSITIVININ ARVOSTAMINDN

nollisesti paitoksentekijan erilaista |

asennoitumista voittoihin ja tap-

pioihin. Arvofunktio on tappiopuo- L —

lella jyrkempi kuin voittopuolella. /|
Paitoksentekijat antavat siis tappioille _

enemmaén painoarvoa kuin saman suu- Ll K\ e
ruisille voitoille. e

el

Prospektiteorian mukaan yksilon talou-
dellisiin p3itoksiin vaikuttaa kolme
kayttdytymisperiaatetta. Ensimmaisen PRERLATI N ANV LAMSHEN

periaatteen mukaan yksilo arvioi Kuvio 1. Prospektiteorian arvofunktio

lopputuloksen onnistumista peilaten kuvaa yksilon kokemusta voitoista ja tap-
pioista (Kahneman & Tversky 1979, 279

sitd itse asettamaansa referenssipistee- .
mukailtu).

seen. Usein referenssipisteend on status
quo eli nykytila, mutta se voi olla my6s
jokin asetettu tavoite. Mikili lopputulos on referenssipisteen alapuolella, se koetaan
tappiona, kun taas referenssipisteen ylittyminen koetaan voittona. (Kahneman 2012,
281-282.)

Pohditaanpa referenssipisteen vaikutusta vaikkapa myyntijohtajan nikékulmasta.
Mikali myyntitiimi on arvioinut kaupan hinnaksi 230 ooo euroa, myyntijohtaja
on erittdin vastentahtoinen hyvaksymiin ostajan tarjousta, jos se on alle timin

referenssipisteen. Mitd alemman tarjouksen tiimi saa, sen suuremmalta menetys
tuntuu, etenkin jos tuote tai palvelu on ”pakko” myyda talla hinnalla. Mikali taas
saatu tarjous ylittad referenssipisteen, kaupat todennikéisesti syntyvit nopeasti ja
tiimi on hyvin iloinen lopputuloksesta.

Toisena ohjaavana periaatteena on heikentyvan tarkkuuden periaate, jonka mukaan
vertailtavien asioiden subjektiivinen ero voidaan kokea hyvin eri tavalla. Tima pitee
yhti lailla aistinvaraisiin havaintoihin kuin varallisuuden muutoksen arviointiin-
kin. Esimerkiksi tiysin pimeédssd huoneessa sytytetylld heikollakin valolla on erit-
tain suuri merkitys. My6s sormuksen vaihtaminen toiseen sormeen voidaan ensin
tuntea, mutta hetken kuluttua, kun aistit ovat tottuneet, sormusta ei enia tunne.
Varallisuuden muutoksia arvioitaessa 100 ja 200 euron subjektiivinen ero koetaan
huomattavasti pienempéna kuin esimerkiksi 10 ja 20 euron vilinen ero. (Kahneman
2012, 282.)

Kolmas periaate on tappioiden kaihtamisen periaate. Tappion kaihtamisessa on
kysymys siitd, ettd voittoja ja tappioita punnittaessa tappiot koetaan voimakkaam-
pina kuin saavutetut voitot. Valintatilanteissa ihmiset punnitsevat tappion riskia
suhteessa mahdollisiin voittoihin. Mita

suurempi riski on kyseessd, sitd enemmain VOITTOJA JA TAPPIOITA

ihmiset pyrkivdt vélttdmidn menetyksia. PUNNITTAESSA
(Kahneman 2012, 282.) TAPPIOT KOETAAN
VOIMAKKAAMPINA

Prospektiteorian mukaan lopputulosten
todennikoisyys vaikuttaa paatoksentekoon
eri tavalla kuin odotetun hyddyn teoria olet-
taa, erityisesti koska paitoksentekijd ei ole tiysin rationaalinen arvioidessaan eri
lopputulosten todennikéisyyksid. Hyvin pienten todennikdisyyksien daripadssa

KUIN SAAVUTETUT VOITOT.

vaikuttaa mahdollisuusvaikutus (possibility effect), jonka mukaan epdtodenni-
koiset lopputulokset painottuvat liikaa. Suurten todennikdisyyksien daripadssa
tdysin varmat lopputulokset painottuvat liikaa suhteessa ldhes varmoihin. Tdméin
ilmién Kahneman ja Tversky nimesivit varmuusvaikutukseksi (certainty effect).
(Kahneman 2012, 312.)

Prospektiteoria voidaan tiivistdd seuraavaannelikenttdan (Kuvio 2). Kussakin solussa
on havainnollinen esimerkki paatoksentekotilanteesta seka keskeinen tunne, jonka
tilanne herattad. Riskid kaihtava|riskihakuinen kuvaa tapaa, jolla useimmat ihmiset
kayttaytyisivat tilanteessa, jossa he valitsisivat solussa esitetyn uhkapelin ja varman
voiton/tappion vililld. Valinta tehtiisiin siis esimerkiksi vasemmassa ylasolussa
seuraavien vaihtoehtojen vililld: 95 % mahdollisuus voittaa 10 ooo € tai varma
9 500 € voitto. Useimmat valitsisivat kuvatussa tilanteessa riskid kaihtavan
vaihtoehdon.

Thmiset kaihtavat riskia tilanteissa, joissa suhteellisen suuren voiton todennikéi-
syys on suuri. He valitsevat mieluummin varman vaihtoehdon, vaikka joutuisivat-
kin silloin tyytymaan rahallisesti pienempéin lopputulokseen.
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TAPPIOT

95 % MAHDOLLISUUS
HAVITA 10 000 €
TOIVEENA VALTTAA
TAPPIO

RISKIHAKUINEN

5% MAHDOLLISUUS
HAVITA 10 000 €
PELKONA SUURI

TAPPIO

RISKIA KAIHTAVA

Kuvio 2. Prospektiteorian nelikenttd (Kahneman 2012, 317 mukailtu).

Vastaavasti thmisten kiytds muuttuu riskihakuiseksi tilanteissa, joissa on pieni
mahdollisuus voittaa suuri voitto. Tama ilmio selittdd esimerkiksi arpajaisten suo-
sion. Todennikdisyys voittaa suuri palkinto on haviavin pieni, mutta se ei vihenna
halukkuutta osallistua peliin. Lottoaminen on Kahnemanin mukaan mahdollisuus-
vaikutuksen tiydellinen ilmentyma. Ilman lottokuponkia ei ole mitdidn mahdolli-
suutta voittaa, mutta ostamalla kupongin pystyy hankkimaan mahdollisuuden voit-
taa — todennikoisyys voittaa on tosin yhi olematon.

Mikaili taas pelkona on suuri tappio, ihmiset kiyttaytyvit riskid kaihtavasti vaikka
todenndkoisyydet havidlle olisivatkin pienet. Tdstd syystd ihmiset ovat val-
miita maksamaan vakuutuksista enemmin kuin mitd niiden odotettu arvo on.
Vakuutuksen ottamalla voi suojautua epitoivotuilta tilanteilta, mutta samalla ostaa
mielenrauhaa.

Huonojen vaihtoehtojen edessd ihmiset ottavat suuria riskejé tarttuessaan vihai-
seen mahdollisuuteen vilttda suuri tappio. Valintatilanteessa, jossa vaihtoehtona on
varma tappio tai uhkapeli, jossa on suuri todennikéisyys havitd vieldkin enemmin,
ihmiset ovat riskihakuisia. (Kahneman 2012, 316-319.)

Tappiovastaisuus padtoksenteon ilmioni ja johtajien arjessa

Tappiovastaisuus on yksi keskeisid ihmisten paitoksentekoon vaikuttavista ilmidis-
td niin yksityis- kuin tydeldmassikin, kuten titd artikkelia varten tehdyt haastat-
telummekin nostavat esiin. Tappion kokemus aiheuttaa meille ihmisille enem-
man tuskaa kuin vastaavan kokoinen voitto tuo tyydytystd, minka vuoksi olemme
ldhtokohtaisesti tappiovastaisia. Otamme my0s enemman riskeja valttadksemme
tappiota kuin saavuttaaksemme voittoa. (Thaler (2015, 34). Tappiovastaisuuden
kisitettd on luonnehdittu psykologian merkittdvimmaksi kontribuutioksi

kiyttaytymistaloustieteelle (Kahneman (2012, 300). Haastatteluissamme ilmeni,
ettd tappion kaihtamista tapahtuu kaikenlaisia paatoksia tehtiessd, tietoisesti tai
tiedostamatta. My6s ihmisten aikaisemmat kokemukset paitsten hyvyydestd tai
huonoudesta vaikuttavat tuleviin paatcksiin.

Vallan vaikutusta paitoksentekoon on tutkittu eri nikokulmista ja eri aloilla. Inesi
(2010) 18ysi tutkimuksessaan tukea oletukselle, ettd valtaa kayttavit ihmiset ovat
vihemmin tappiovastaisia. Kdytannossa tdma tarkoittaa, ettd valta-asemassa olevat
ovat riskihakuisempia ja vihemmin huolissaan paitosten negatiivisista vaikutuk-
sista. (Inesi 2010, 58; 68.) Yksi haastattelemistamme johtajista kuvaa paatoksen-
tekoa ”paitosten jatkumona”, mik saattaa ilmentéi johtajan kokemaa vihaisempaa
tappiovastaisuutta. P4atoksid tehdddn jatkuvasti eivitki ne kaikki ole tdydellisia.
Yleensd aina on kuitenkin mahdollista tehdd uusia patoksid korjaamaan edellisié.

Seuraavaksi kdymme ldpi, minkilaisia perusperiaatteita tappiovastaisuudesta
loytyy tutkimuskirjallisuudesta ja miten ne kévivit ilmi tekemissimme haastatte-
luissa. Erityisesti seuraavat nelji ilmictd nousevat esille.

1. Thminen haluaa pitidi kiinni omistamastaan.

Prospektiteorian mukainen arvofunktio selittdd, miksiarvostamme omistamaamme
asiaa enemman kuin sellaista, jota emme omista, tai enemmén kuin sen todellinen
arvo on, ja miksi omistuksesta luopuminen aiheuttaa tuskaa. Klassisen talous-
teorian mukaan silld, omistaako jonkin asian vai ei, ei pitiisi olla vaikutusta sen
koettuun arvoon. Thaler (1980) kuitenkin havaitsi tutkimuksessaan, ettd jonkin asian
omistaminen lisd4 sen arvoa omistajalleen (endowment effect). Omistusvaikutus
ilmenee esimerkiksi siten, ettd myydessimme jotakin omistamaamme odotamme
saavamme siitd korkeamman hinnan kuin mita itse olisimme valmiit maksamaan
siitd. Tunnearvo on jotakin, mita liitimme asioihin ja tavaroihin niiden mahdolli-
sen markkina-arvon lisdksi. Se tekee niistd arvokkaampia meille itsellemme, mutta
harvemmin muille. Ilmi6 on helppo havaita kiytetyn tavaran kaupassa. Erityisen
hyvin esimerkin tarjoaa asuntokauppa. Asunnon myyntihintaan vaikuttaa myyjin
kokema tunnearvo, kun taas ostaja arvioi asunnon hinta-laatusuhdetta hyvin erilai-
sesta nikékulmasta.

Omistusvaikutus ilmentdd Kahnemanin, Knetcshin ja Thalerin (1990) mukaan tai-
pumusta viltelld tappiota. Tappion kokeminen painaa enemmain kuin saman suu-
ruisen hy6dyn saaminen, kuten aikaisemmin on todettu. Omistaminen tekee asiasta
meille arvokkaamman ja omistuksesta luopuminen aiheuttaa menetyksen eli tap-
pion. Luopumisesta aiheutuva tappio tuntuu suuremmalta kuin vastaavan asian
ostaminen tilld hetkelld. Kahneman ym. (1990) tutkivat omistusvaikutusta erilaisilla
kokeilla. Yksi tunnetuimmista lienee koe, jossa osalle koehenkil6ini olleista annet-
tiin kahvimukit, osalle ei. Koetilanteessa luotiin markkinat kaupankdyntia varten.
Mukia myyvit henkil6t halusivat keskimaérin 7,12 dollaria luopuakseen mukistaan,
kun taas ostajat olivat valmiit maksamaan ainoastaan 2,87 dollaria. Mukin omista-
neet henkil6t pitivit mukia arvokkaampana kuin he, joilla ei ollut mukia. Ero johtuu
tappiovastaisuudesta: myyjalle mukista luopuminen edustaa tappiota ja ostajalle
hyotya.
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Johtamisessa omistajuuden tunnetta voi hyodyntéi esimerkiksi osallistamalla tyon-
tekijoita paatoksenteossa, jolloin he my0s sitoutuvat tehtyihin paitoksiin parem-
min. Haastatteluissa ilmeni, ettd lisddmalla ihmisten vaikutusmahdollisuuksia ja
osallistumista paitoksentekoon on mahdollista saada heidit kokemaan omista-
juutta, joka sekd motivoi tahtadmadn korkeammalle ettd vihentdd muutosvastarin-
taa ja epdonnistumisen pelkoa.

2. Katuminen ei tunnu mukavalta.

Tappion kaihtamiseen liittyy ldheisesti pyrkimys vilttda katumusta (regret aver-
sion) eli tilannetta, jossa jilkikiteen havaitaan, etté tehty paatds on ollut huonompi
kuin jokin toinen olisi ollut. Katumus on epdmiellyttivi tila, johon liittyy muun
muassa itsesyytoksid ja toive pystyd muuttamaan asioiden kulkua jalkikiteen, jotta
nykytilanne olisi parempi. Katumisen ytimessd on nykytilanteen vertaaminen sii-
hen, miti olisi voinut olla. Katumusteorian mukaan katumisen pelko vaikuttaa paa-
toksentekoon ennen paitoksentekoa, sen hetkelld ja jalkeen. Katumusteoria pyrkii
prospektiteorian tavoin selittdmidn ihmisten kdyttdytymistd ja padtoksentekoa
epdvarmuutta sisdltavissi tilanteissa. (Loomes & Sudgen 1982, 805.)

Katumisen pelko voi vaikeuttaa uusien ideoiden syntymistd ja toteuttamista.
Kokeilukulttuurin luominen on otettu Suomessa jopa kansallisen tason tavoitteeksi
(kokeilevasuomi.fi). Kokeilukulttuurin kulmakivia on epdonnistumisen pelon hal-
ventdminen, jotta uusia ideoita syntyisi mahdollisimman paljon. Jotkut ideat eivit
ole yhti hyvid kuin toiset, mutta kokeilukulttuuriin kuuluu, ettd kaikki kokeilut,
joista opitaan jotakin, ovat onnistuneita. Organisaation kulttuurilla on vaikutuk-
sensa siihen, kuinka paljon kukin omassa paatoksenteossaan uskaltaa ottaa riskeja.
Jos virheiti tai hdpeaa ei tarvitse peldtd, uskaltaa esittda villejakin ideoita, joista osa
saattaa osoittautua todella hyviksi - ainakin

KATUMISEN PELKO VOI . . -
jalostamisen myo6ta.

VAIKEUTTAA UUSIEN

IDEOIDEN SYNTYMISTA JA  Timi nikékulma nousi esille mys johtaja-

TOTEUTTAMISTA. haastatteluissa. Erds luovalla alalla ty6sken-

televi johtaja korosti, ettd epdonnistumisen

pelko tukahduttaa nopeasti ihmisten luovuuden ja rohkeuden. Siksi hinen ty6ssdan

on tirkedd luoda ilmapiiri, jossa epdonnistumisia ei tarvitse peldtd. Hin pitaa tir-

kedni, ettd organisaation kaikilla tasoilla kannustetaan ideoimaan ja kokeilemaan

erilaisia asioita. Jos hdn itse ei pystyisi luottamaan omien esimiestensa tukeen,

hénen olisi vaikea kannustaa omia tiimildisidan. Sama johtaja kertoo, ettd hin saat-

taa silotella terdvimmat kulmat ideoista ennen kuin esittdd ne muille, jotta niiden
hyviksyminen olisi helpompaa.

3. Tutut toimintatavat houkuttelevat.

Samuelson ja Zeckhauser (1988, 7) tutkivat status quo -harhaa paatoksenteossa. He
havaitsivat, ettd tappion kaihtaminen saattaa selittdd status quo -harhan syntymista
tilanteessa, jossa ihminen valitsee nykytilanteen sdilyttimisen ja jonkin uuden,
nykytilannetta muuttavan vaihtoehdon vililta. Valintatilanteessa nykytilanne, sta-
tus quo, on referenssipisteend, johon paitoksentekijd vertaa paatoksen hyotyja ja

haittoja (Kuvio 2). Prospektiteorian mukaisesti uuden vaihtoehdon valitsemiseen
sisdltyvd mahdollinen riski on suurempi kuin mahdolliset hyodyt, joten padtoksen-
tekija valitsee mieluummin nykytilanteen sdilyttivin vaihtoehdon. Kahnemanin
ja Tverskyn mukaan ihmiset kokevat suurempaa katumusta, jos uudesta toiminta-
tavasta seuraa huono lopputulos kuin jos sama huono lopputulos on seurausta val-
litsevasta toimintatavasta (behavioral.economics.com). Pyrkimys vilttdd tappiota
tai katumusta ohjaa siten ihmisia valitsemaan nykytilan siilyttavén tai sitd vain
vihin muuttavan vaihtoehdon.

Tappiovastaisuus ja status quo linkittyvit voimakkaasti toisiinsa. Myds nykytilan
sailyttdmiseen saattaa sisiltya riskeji ja ainakin muutoksen mahdollisuudet jaavat
toteutumatta. Haastattelussa yksi johtaja kertoi, ettd paatoksentekoa usein helpot-
taa, jos tarjolla on vaihtoehtoisia ratkaisuja tai ainakin yksi kilpaileva” vaihtoehto.
Varmuus paitoksen laadusta kasvaa ja koettu riski pienenee, jos pystyy vertaamaan
erilaisia vaihtoehtoja keskenddn. Johtajan arkea on tunnistaa status quo -harhan
voima ja 16ytda keinoja vastustaa sita.

4. Aikaisempia panostuksia ei haluta heittid hukkaan.

Prospektiteoriassa esiin nouseva uponneiden kustannusten harha (sunk cost fal-
lacy) ilmenee siten, etté aikaisemmin tehty sijoitus tai aikaisemmin aiheutunut kus-
tannus - vaikkapa kiytetty aika, raha tai jonkin asian eteen nihty vaiva - vaikuttaa
nykyhetkessa tehtavaian paitokseen. Uponneet kustannukset motivoivat usein jat-
kamaan jo aloitettua toimintaa, vaikka periaatteessa niilld ei pitiisi olla merkitysta
uusia pdatoksid tehtdessa. Perinteisen taloustieteen mukaanhan paitoksentekoon
pitdisi vaikuttaa ainoastaan paitosté seuraavat kustannukset, eivit sitd ennen syn-
tyneet. (Arkes & Blumer 1985, 124-125). Uponneiden kustannusten harha ja tappion
kaihtaminen liittyvit toisiinsa vahvasti, silld hukkaan heitetty raha, aika tai tehty
ty0, koetaan tappiona ja sitd yritetddn vilt-

tdd, mika saattaa tosin johtaa vield suurem- UPONNEIDEN

piin tappioihin. KUSTANNUSTEN HARHA

Uponneet kustannukset ovat lisnd johta- SAATTAA MOTIVOIDA

jlen paivittaisessd tydssd ja uponneiden JATKAMAAN SELLAISTA

kustannusten harhan tunnistamisesta on TOIMINTAA, JOKA EI
johtajalle hytyd. Organisaatioissa paatdk- ~ NYKYTILANTEESSA ENAA
sid peilataan usein aikaisemmin tehtyihin ja OLE PERUSTELTUA.

jo kéytetty aika ja raha painavat paljon, kun

katsotaan tulevaisuuteen. Uponneiden kustannusten harha saattaa motivoida jat-
kamaan sellaista toimintaa, joka ei nykytilanteessa enid ole perusteltua. Suuressa
konsernissa tydskentelevin johtajan kokemuksen mukaan joskus vain organisaatio-
uudistukset ja henkil6vaihdokset mahdollistavat uponneiden kustannusten vaiku-
tuksen katkaisemisen paitoksenteossa.

Sitoutuminen aiempaan paitokseen vaikuttaa riskiin suhtautumiseen samalla
tavalla kuin uponneiden kustannusten harha. Se saattaa saada jatkamaan toimintaa,
jolle olisi olemassa jokin parempi vaihtoehto. Johtajan tyohon sitoumuksia tulee
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niin ylhaalts, alhaalta, ulkoa kuin siséltakin. Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin
on vilttimatontd, samoin kuin sitoutumiselle otollisen tydympariston luominen.
Samalla pitda pystyd olemaan joustava. Hyviin johtajuuteen liittyy kyky tunnistaa
tilanteet, joissa aiemmista sitoumuksista on irtaannuttava, jotta asiat muuttuvat
parempaan suuntaan. IImiselvit virheet on tietenkin myonnettivd, mutta on pal-
jon tilanteita, joissa ei ole varsinaista virhettd ja silti jonkinlainen korjausliike on
tehtéva.

Menettamisen pelko motivoi tehokkaasti

Kahneman ja Tversky (1981) tutkivat prospektiteoriaan liittyen, kuinka vaihto-
ehtojen sanallinen muotoileminen eli kehystiminen vaikuttaa paatoksentekoon.
He halusivat osoittaa, ettd tassakidan kohtaa paitoksenteko ei ole puhtaan ratio-
naalista, vaan preferensseihin on mahdollista vaikuttaa. Kehystimiselld pyritdan
korostamaan vaihtoehtojen hyétyja tai haittoja ja siten vaikuttamaan niiden hou-
kuttelevuuteen. Kahneman ja Tversky tutkivat kehystysvaikutusta kokeessa, jossa
osallistujien piti valita annetuista vaihtoehdoista ratkaisu esitettyyn ongelmaan.
Ratkaisuvaihtoehdoista seurasi sama lopputulos, mutta ne oli muotoiltu eri tavoin:
joko korostamaan hy6tyjd tai haittoja. He havaitsivat prospektiteorian mukaista
kayttdytymistd eli ettd ihmiset usein kaihtavat riskid, kun valinta sisaltdd hyo-
tyd ja ottavat enemmadn riskid, kun valinta sisdltdd menetyksen mahdollisuuden.
(Kahneman & Tversky 1981, 453.)

Motivaatio eli ihmisen liikkeelle paneva voima on keskeinen ja paljon tutkittu aihe.
Tarkastelemme motivaatiota tappion kaihtamisen nidkokulmasta eli miten riskiin
suhtautuminen motivoi ihmisten padtoksentekoa erilaisissa valintatilanteissa,
ja miten johtajat voivat tyGssddn hyodyntdd ymmdrrystddn tappionvastaisuu-
desta. Tutkijat ovat koonneet tekijéitd, jotka vaikuttavat tydmotivaatioon. N&itd
tekijoitd ovat tyontekijin persoonallisuus, tyén ominaisuudet ja tydymparisto.
Ty6motivaatiota on pyritty selittimaan sisdiselld ja ulkoisella motivaatiolla. Siséiset
motivoivat tekijat tulevat ihmisen sisiltd ja liittyvét siihen, ettd ihminen saa tyy-
dytystd tyon tekemisestd. Ulkoiset motivaatiotekijit ovat puolestaan ulkopuolelta
tulevia kuten palkka, kannustus, palaute, ulkopuolinen tuki ja osallistumismahdol-
lisuudet. Niiden vilittdjdnd toimii joku toinen henkild, organisaatio tai organisaa-
tion edustaja. Ulkoiset palkkiot ovat vaikutukseltaan suhteellisen lyhytaikaisia ja
tarve niiden saamiseksi esiintyy usein. Kun paamaara tai ulkoinen palkkio on saavu-
tettu, motivaatio yleensi sammuu. (Ruohotie 1998, 37-41; Viitala 2004, 153-154; Piili
2006, 48.)

Voiko tappiosta muistuttamista sitten kéyttdd motivoinnin vilineend? Erddssi
kenttikokeessa tutkittiin opettajille suunnatun kannustinjarjestelméin vaikutusta
opetuksen tuloksiin. Kokeessa koulun opettajat jaettiin satunnaisesti kahteen ryh-
main. Toiselle ryhmalle rahallinen kannustin maksettiin perinteisesti oppilaiden
saavuttamien tulosten perusteella bonuksena vuoden lopussa. Toiselle ryhmalle
kannustin maksettiin etukiteen vuoden alussa. Heille kerrottiin, ettd he joutuvat

palauttamaan osan tai koko summan, jos maériteltyihin tavoitteisiin ei paasté vuo-
den aikana. Ryhmi jolle kannustin annettiin etukiteen, padsi parempiin tuloksiin
eli oppilaiden oppimistulokset paranivat enemmin kuin toisen opettajaryhmén
oppilailla. Kokeessa siis esitettiin saman suuruinen kannustin joko mahdollisena
voittona tai menetyksend. Tappiovastaisuus sai opettajat ponnistelemaan enem-
min vilttiddkseen tappiot kuin saavuttaakseen tavoitteet. (Fryer, Levitt, List & Sadoft
2012, 2-3.)

Hy6dyn ja tappion mahdollisuuksien vaikutukset voi havaita my6s erdin yritys-
johtajan esimerkissd, jossa myyjalle esitetddn tulostavoite. Tekemistdin kaupoista
myyja saa provision ja mikali hin ei saavuta tavoitteita, palkkio pienenee. Jo saavu-
tetusta edusta eli palkasta luopuminen ja tappion kaihtaminen saa ihmiset motivoi-
tumaan paremmin, kuin tilanteessa joissa myyjalla olisi mahdollista peruspalkan
lisaksi henkilokohtaisen palkanlisan saavuttamiseen.

Toinen esimerkki on organisaatiosta, joka muodostuu yrittdjavetoisista yrityksista
ja niitd ohjaavasta ketjuorganisaatiosta. Haastattelemamme johtaja kertoo, ettd
varmin tapa vakuuttaa yrittdjdt jonkin toimenpiteen tarpeellisuudesta on kertoa,
kuinka isot tappiot voivat olla, jos toimenpidetti ei toteuteta. "Enemman heitd moti-
voi vilttda tappiot kuin se, etté jotain pient hyvia voi tulla.” Saimme haastattelussa
viitteitd myo0s siitd, ettd yrityksensd omistava johtaja saattaa suhtautua riskeihin
jossain miarin eri tavalla kuin palkkasuhteessa oleva johtaja. Yrittdja kokee tappiot
“omissa nahoissaan”, mutta toisaalta hin saattaa pystyd tarkastelemaan paitoksia
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pidemmalla aikajinteelld. Kvartaalitaloudessa tydskentelevit johtajat taas saattavat
kokea painetta saada nikyvia tuloksia jokaisella vuosineljannekselld. Oma tyopaikka
saattaa olla vaarassa, jos tuloksia ei synny.

Tappiovastaisuutta on tutkittu urheilumaailmassakin, jossa on lisni taloudellis-
ten riskien lisdksi my6s muunlaisia riskeja. Anbarci, Arin, Kuhlenkasper ja Zenker
(2017) tutkivat tennisammattilaisten tappiovastaisuutta. Heiddn havaintonsa tuke-
vat kisitysti, ettd tappiovastaisuus vaikuttaa paatoksentekoon. Tutkijat havaitsivat,
ettd pelaajan ollessa tappiolla hinen pelinsi oli riskihakuisempaa. Lisdksi erityisesti
miespelaajat ottivat suurempia riskeji peleiss, joissa panokset — myos rahalliset —
olivat kovimmat eli finaaliotteluissa. My6s alemmin sijoitetut pelaajat olivat riski-
hakuisempia, silld peleissd menestymiselld oli suuri merkitys seuraaviin turnauk-
siin padsyn kannalta. (Anbarci ym. 2017, 12.)

Ihmisten tappionvastaisen asenteen ymmartamisestd onkin hyotya urheilumaail-
massa, kuten haastattelemamme urheiluvalmentaja todistaa: "Monesti — vaikka se
karulta tuntuukin - pelaajat psyykataan voittamaan juuri muistuttamalla ei-toi-
votuista seurauksista eli hividmisestd”. Pelko negatiivisista vaikutuksista toimii
paremmin kuin saatavista hy6dyistd muistuttaminen. Jo saavutetusta asemasta
ja sen mahdollisesta menettimisestd muistuttaminen motivoi pelaajia tekeméin
parhaansa.

Muita negatiivisia vaikutuksia voivat olla esimerkiksi sakot tai ei-toivo-
tut olosuhteet, joihin ihmiset eivit halua toimintansa seurauksena ajautua.
Jaakiekkojoukkueissa sakkoja kiytetddn keinona ohjata pelaajia kiyttdytymdan
halutulla tavalla. Sadntérikkomuksista pelaaja maksaa sakkokassaan madritellyn
summan. Yhteiskunnassa sakoilla ohjataan ihmisten toimintaa asettamalla esimer-
kiksi pysdkointisakkoja tai julkisen liikenteen tarkastusmaksuja. Nailld keinoilla
pyritddn motivoimaan ihmisid tappion valttimisen kautta toimimaan halutulla
tavalla. Johtamisessa tdmin tiedon ymmirtamista voidaan soveltaa siten, ettd kiy-
tetdan jonkinlaista sakkoa — sosiaalista tai jotakin konkreettisempaa — motivoimaan
ihmista tekemdin hyvaa tulosta.

Camererin, Babcockin, Loewensteinin ja Thalerin (1997) kuuluisassa tutkimuk-
sessa tarkasteltiin New Yorkin taksinkuljettajia. Tutkimuksen tulokset kuvaavat
hyvin tavoitteiden tai odotusten merkitystd ihmisten paitoksenteossa. New Yorkin
kaltaisessa kaupungissa sdd vaikuttaa siihen, kuinka paljon asukkaat matkusta-
vat taksilla. Sateisina pdivind taksimatkoja tehdddn enemmin kuin aurinkoisina.
Taksinkuljettajille tdmi tarkoittaa, ettd tyotd on huonolla sailld tarjolla enem-
man. Tutkimuksessa kuitenkin havaittiin, ettd kuljettajat pyrkivit paivista toiseen
samaan tulostavoitteeseen, miki ei vilttamittd ole taloudellisesti optimaalisin
tapa toimia. Jarkeenkaypad olisi tehdé "helppoina” sadepdivind enemman t6ité ja
hiljaisina aikoina tyytyd vihempain. Tulosten perusteella kuljettajat maarittelevit
itselleen péivakohtaisen tavoitteen, joka toimii siis referenssipisteeni, jonka he
pyrkivit kylld tdyttdméan, mutta eivit valttdmittd ylittdmadn. Kun péivén tavoite
on ldhes tdynnd tai tdynnd, panostus tyon tekemiseen putoaa jyrkasti. Tamai liittyy

tappiovastaisuuteen siten, ettd pdivitavoitteesta jddminen koetaan tappiona, joten
sitd pyritdan valttdmaan, kun taas paivitavoitteen ylittiminen ei kannusta jatka-
maan ty6ntekoa. (Camerer ym. 1997, 410-411.)

Johtopaitokset

Olemme kuvanneet edelld tappion kaihtamista padtoksenteon ilmioni, sen teoreet-
tista taustaa sekd sitd, millaisia tosieldmin havaintoja siitd nousi esille haastatel-
lessamme johtajia. Havaitsimme, ettd tappiovastaisuuden tunnistamisesta ja sen
ymmartamisestd on kiytinnon hy6tya jokaiselle toimijalle, mutta erityisesti johta-
vassa asemassa tyoskenteleville.

Monissa tutkimuksissa on havaittu, ettd tappio aiheuttaa enemman tuskaa kuin
vastaavan kokoinen voitto tuo tyydytystd, ja siksi ihmiset ovat lahtokohtaisesti tap-
piovastaisia. Lisdksi ihmiset ottavat enemman riskeji valttdakseen tappiota kuin
saavuttaakseen voittoa.

Prospektiteoria selittdd inhimillistd paitoksentekoa epivarmuuden vallitessa.
Sen mukaan paitoksentekija arvioi vaihtoehtoja voittoina ja tappioina suhteessa
referenssitasoon, joka voi olla joko nykytilanne tai tulevaisuudessa oleva tavoite.
Lisdksi paatoksentekijin preferensseihin vaikuttaa lopputulosten todennikdéisyys.
Halukkuus valttda tai ottaa riskeja riippuu puolestaan niiden yhdistelmésta.

TIhmiselle luontainen tappiovastaisuus nikyy monessa asiassa. Sen tunnistamisesta
on hy6tyéd niin arkisissa pienissd valintatilanteissa kuin suuriakin piatoksid teh-
tdessd. Se auttaa nikemiin, miksi kaikki paatokset eivit ole rationaalisesti perus-
teltuja ja ymmartdmain, miksi kaikki paatoksentekijat — itsemme mukaan lukien
- eivat aina tunnu kiyttiytyvan jarkiperiisesti. Valintatilanteita voidaan muokata
paremmiksi ja siten vaikuttaa paatoksentekoon tunnettaessa kiyttaytymisen taus-
talla vaikuttavia ilmiGita.

Johtamisen ndkokulmasta tappiovastaisuuden ymmaértdmisestd on lisdksi hyo-
tyd tavoitteiden asettamisessa ja ihmisten motivoinnissa. Tappioiden vilttaminen
ohjaa toimintaamme huomattavasti voimakkaammin kuin voittojen tavoittelu ja
motivaatio vilttdd epdonnistuminen on suurempi kuin motivaatio pyrkid saavut-
tamaan tavoitteet tai ylittdmaan ne. Ymmarrysta tdstd vinoumasta voidaan kayt-
tad hyvinkin tehokkaana motivointikeinona, jos sitd osataan kohdentaa oikein ja
oikeanlaisiin henkil6ihin.

Prospektiteorian arvofunktio kuvaa, kuinka epdsymmetrinen asennoituminen ris-
kiin on voittojen ja tappioiden puolella. Tdstd epasymmetriasta johtuu, ettd vaa-
kakupit eivit ole tasan, kun ihminen on valintatilanteessa, jossa kilpailevat toive
voitosta tai pelko tappiosta. Ihminen tekee paivittdin jopa useita paitoksid, joihin
sisiltyy epdvarmuutta, minki vuoksi padtoksentekoon vaikuttavien inhimillisten
elementtien tunteminen on tarkeaa.
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LAUMAKAYTTAYTYMISEN
HUOMIOIMINEN JOHTAMISESSA

Johtamisessa on tdrkedd ymmdrtdd ihmisten ajattelua, kdyttdytymistd ja toimintaa eri
tasoilla. Sosiaalisilla tilanteilla on usein pakottava vaikutus sithen, miten kdyttdydymme,
kuinka teemme pddtoksid ja mitd lopulta valitsemme. Johtamisessa on hyvd ymmdrtdd
nditd taustalla vaikuttavia laumakdyttdytymisen ilmiditd sekd yhteiseen pddtoksentekoon
vaikut-tavia voimia. Jotta johtaja voisi hyédyntdd laumakdyttdytymisen ilmisitd positiivi-
sella tavalla, hinen tulee ymmdrtdd yksilon pddtoksenteon taustalla vaikuttavia ilmiditd ja
milld tavalla ne ilmenevdt ryhmdtasolla.

Johdanto

Johtamisessa on tirkedd ymmartda ihmisten ajattelua, kyttdytymistd ja toimintaa
eri tasoilla. Mit3 tapahtuu yksilon paatoksenteossa ja miten yksilon valinnat voivat
vaikuttaa koko ryhman toimintaan? Entéd miten yksittdisen tiimin toiminta saattaa
vaikuttaa organisaatiotasolla? Jotta johtaja voisi hyodyntda laumakayttaytymisen
ilmioitd positiivisella tavalla, hdnen tulee ymmartda yksilon paatoksenteon taus-
talla vaikuttavia ilmi6ité ja milla tavalla ne ilmenevit ryhmitasolla.

Sosiaalisuus ja ryhmidn kuuluminen on keskeinen osa ihmisyyttd. Vaikutamme
toisiimme kaiken aikaa tarkoituksellisesti ja tahattomasti, vililld jopa huomaa-
mattamme. Pelkistddn toisten lisndolo vaikuttaa meihin muuttaen kayttdytymis-
tdmme. Yhteisesti sovitut sddnnét sekd kuvailevat normit médrittavit tyypillista
kiyttdytymistimme eri tilanteissa. Ndiden normien seuraaminen on meille vaiva-
tonta ja lisdksi usein my6s meille itsellemme hyddyllisti. Velvoittavat normit taas

madrittavit sen mika on hyviksyttavaa tai kiellettya ja siksi ndma normit ohjaavat
useimmiten yhteistd toimintaamme ja tilloin ihmisilli on myds syy mukautua
toisten odotuksiin. My6s tapamme huomioida ja tulkita toistemme kayttdytymista
ovat melko yhteneviisia ja ihmiset noudattavatkin yleisesti kulttuurilleen ominai-
sia toimintatapoja ja kiyttdytymissdant6ja. Arkikielessd puhumme usein lauma-
kayttdytymisestd tarkoittaen silld ryhmailmi6itd ja ryhmin sisdisid prosesseja,
joissa yksilé toimii yhdessd ryhminsi kanssa ja menee enemmiston eli laumansa
mukana. Kuvailevat normit aktivoituvat usein nopean ja automaattisen ajattelupro-
sessin vuoksi, kun taas velvoittavat normit vaativat meilti tietoisen, reflektiivisen ja
hitaan ajattelun kéyttod. Useimmat meistd ovat taipuvaisia mukautumaan ryhma-
paineen alla ja siksi normeja kiytetdankin vaikuttamisen ja ihmisten toiminnan
ohjaamisen keinoina. Pohtivampaa ajattelujirjestelmai kayttamalla voimme tulla
tietoiseksi ndistd automaattisista kiyttdytymismalleista ja itsetutkiskelua hy6dyn-
tdmalld voimme tietoisesti valita, menemmeko ryhmén mukana sosiaalisissa ja
paatoksentekotilanteissa.

Tissa artikkelissamme tarkastelemme laumakéyttaytymisen ilmioitd kolmesta eri
nikékulmasta; yksilon, ryhmin ja johtajan. Yksilon paatoksenteon nakokulmasta
valotamme muun muassa sosiaalisten ja deskriptiivisten normien merkitysta sek
sitd, miten ne vaikuttavat konformisuuteen. Ryhmatasolla tarkastelemme lauma-
kiyttaytymistd ryhmépaineen ja ryhmi-ajattelun kautta. Kiymme lipi, miten tai-
tava johtaja huomioi ryhmidynamiikan omassa ty6ssdan ja milld konkreettisilla
keinoilla voidaan vaikuttaa ryhmén toimintaan. Lopuksi pohdimme laumakayttay-
tymistd muutostilanteiden yhteydessa.

Laumakdyttidytyminen ohjaa ryhman toimintaa

Sosiaalisilla tilanteilla on usein pakottava vaikutus siihen, miten kiyttdydymme,
kuinka teemme péitoksid ja mitd lopulta valitsemme. Johtamisessa on hyvd ymmar-
tdd niitd taustalla vaikuttavia laumakiyttaytymisen ilmibita sekd yhteiseen pda-
toksentekoon vaikuttavia voimia. Sosiaalisissa ymparistGissd syntyy vaistimatta
paineita konformisuuteen. Tdma tarkoittaa ihmisten vapaaehtoista mukautumista
ryhmin normeihin, enemmistén mielipiteeseen seki toisten kiyttdytymisen seu-
raamista, tottelemista ja yleisesti ryhmin arvojen kannattamista. Sosiaalisten pai-
neiden syntymiseen vaikuttavat vahvasti siis ryhmain sisdiset normit ja yksilon omat
tarpeet kuulua kyseiseen ryhmain seka tilannetekijat. Ryhman yhteisesti jaettua
kasitystd kutsutaan ryhménormiksi ja ihmisilld on vahva taipumus muodostaa se
epavarmoissa tilanteissa, jossa on vaikea ankkuroida omia havaintojaan selkeisiin
faktoihin. Sosiaalisella vaikutuksella (social influence) tarkoitetaan sellaisia pro-
sesseja, jotka saavat jhmiset automaattisesti seuraamaan normeja ja toimimaan
yhteisty6ssd muiden kanssa. On hyvd huomioida, ettd vuorovaikutuksen kautta ylla-
piddmme ja muokkaamme ndité sosiaalisia rakenteita ja normeja. (Honkanen 2016,

135-148.)

Tutkimuksissa on ilmennyt, ettd ryhmipaine vaikuttaa ihmisen julkisen kayttay-
tymisen lisidksi my0s sisdisiin asenteisiin ja uskomuksiin, lisiksi vaikutuksen on
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todettu olevan osittain my6s kulttuurisidonnaista. Esimerkiksi tilannetekijoilla ja
toisten valinnoilla voi olla merkittdva vaikutus kiyttdytymiseemme, tekemiimme
arvioihin, valintoihin ja paitoksiin. Lisdksi saatamme muuttaa mielipidettimme
ryhmin mukaiseksi jopa huomaamattamme. (Sherif 1935; Asch 1956; Milgram 1963;
Berns ym. 2005; Klucharev ym. 2009.) Helkaman ym. (2015, 253) mukaan esimerkiksi
Sherifin kokeen olennaisin tulos on, ettd toisten arvioista tulee omaa nikemysta
tirkedmpi viitekehys eli sosiaalinen normi voittaa yksil6llisen normin. Honkanen
(2016, 139) mainitsee, ettd mukaudumme monesta syysti ryhmipaineen alla.
Arkisessa elimdssa tima on tarkoituksenmukaista ja hyodyllistd meille esimerkiksi
tarkemman tiedon saamiseksi ja yhteison sosiaalisen kiinteyden ylldpitdmiseksi.
Kuitenkin tdmé automaattinen taipumus voi johtaa ihmisid harhaan ja tekemiin
huonoja valintoja. Gjerstadin (2015, 144) mukaan etenkin tilanteet, joihin liittyy epa-
varmuutta ja ristiriitoja, lisadvat ryhmipainetta ja vaikuttavat paatoksentekoomme.
Ollessamme epavarmoja, miten meidin tulisi toimia, otamme helposti mallia,
miten valtaosa, kaltaisemme tai ihailemamme ihmiset toimivat. Ryhmépaineeseen
liittyy my6s halumme luottaa muiden ihmisten antamiin suosituksiin tai arvioin-
teihin. (Gjerstad 2015, 144.)

Helkama ym. (2015) mainitsevat, ettd joissakin tilanteissa syntyy monista suotui-
sista lahto6tekijoistd huolimatta, ryhmaajattelun ilmioits, jotka johtavat huonoihin
padtoksiin ryhmassd — vaikka ryhmin jasenet ovat yksiléini viisaita ja kyvykkaita.
Tillaiseen ryhmaiajatteluun vaikuttavia osatekij6itd ovat esimerkiksi ryhmén tunne
ylivoimaisuudestaan, taipumus nahdi oma toiminta moraalisena, vaikka se ei sitd
olisikaan ja samalla ndhd4 ulkoryhma stereotyyppisesti. Téllaisessa ryhmaissa val-
litsee vahva konformisuus ja jasenet pidattaytyvit esittimastd poikkeavia kantoja
(itsesensuuri) ja joku ryhmin jasenistd ryhtyy mielipidevartijaksi eli estdd eridvien

Kuva 1. Laumakdyttdytyminen (Unsplash, Paul Dufour).

kantojen julkituomisen. Ryhmaajattelu syntyy todennakdisesti tilanteissa, joissa on
ulkoinen tai koettu paine paéstd nopeasti paitokseen. (Helkama ym. 2015, 288-289.)

Kokemuksemme mukaan ryhmaajattelu saattaa olla hyvin tyypillista esimerkiksi
johtoryhmissa. Toimitusjohtaja rekrytoi johtoryhméain kaltaisiaan, jolloin ryhmaan
ei muodostu riittdvad diversiteettid. T4lloin vaarana on, ettd lijallinen yksimieli-
syys ryhmin sisilld saattaa johtaa vdaristyneisiin tai huonoihin paitoksiin. Syyna
voi olla se, ettd pidtoksenteon kannalta asiaa ei kyeti arvioimaan riittivén laajasti
ja monipuolisesti, jotta pystyttiisiin tekemdin esimerkiksi optimaalisesti liiketoi-
mintaa tai henkilostod hyédyttava paatos. Eli yksimielisyyden ylldpitdmisestd tulee
tarkedmpi tavoite verrattuna pyrkimykseen harkita vaihtoehtoja mahdollisimman
monipuolisesti.

Sosiaaliset normit heijastuvat yksilon padtoksenteossa

Uusklassisen talousteorian mukaan ihmisten mieltymykset ja uskomukset ovat
yksil6llisid. Viime aikoina tutkimustulokset muun muassa kokeellisessa ja kdyttay-
tymistaloustieteessi, psykologiassa sekd neurotieteessd ovat kuitenkin horjuttaneet
uusklassista talousteoriaa. Ndiden tutkimusten mukaan ihmisten kiyttaytyminen
liittyy vahvasti sosiaalisiin tekijoihin, missa vastavuoroisuus ja reiluus korostuvat.
Vastavuoroinen paatoksentekiji ottaa esimerkiksi huomioon, minkélaisia paatoksia
toiset ihmiset ovat vastaavan asian osalta tehneet. (Halko & Hytdnen 2014, 466).

Behavioural Economics Groupin mukaan sosiaaliset normit perustuvat hyvik-
syttyyn kédyttdytymiseen tai sdantihin tietyissd yhteisissd (Social Norm, 2015).
Yhteiso voi olla ty6yhteiso tai laajimmillaan koko kansakunta. Sosiaaliset normit
perustuvat yleisesti tiedostettuihin kiyttdytymisstandardeihin, jotka ohjaavat yksi-
16n paitoksentekoa ryhmissa odotetulla tavalla. Yksil6 voi kunnioittaa ryhméan nor-
meja ja toimia sen mukaan vapaaehtoisesti, jos ne ovat linjassa omien tavoitteiden
kanssa. Kdanteisesti yksilé voi kokea olevansa my6s pakotettu toimimaan ryhméin
normien ja odotetun kiyttdytymisen mukaan, vaikka se olisikin vastoin hinen omaa
mielipidettdén. (Fehr & Fischbacher 2004, 185). Normeja, kirjoittamattomia saintoja
sopivasta ja sopimattomasta kiyttaytymisestd, syntyy kaikissa ryhmissd. Normeja
on usein vaikea huomata, ja yleensé ne tuleekin nikyvaksi vasta kun joku rikkoo
niitd. Pohjimmiltaan normeilla on my6nteinen vaikutus: ne luovat ryhmin toimin-
taan turvallisuutta ja jarjestysta. (Jarvinen ym. 2009, 92-93).

Ryhmamme tekemissi johtajahaastatteluissa nousi useampaan kertaan sosiaaliset
normit ja niiden merkitys paitoksenteossa esiin. Sosiaaliset normit tulivat esiin
keskusteltaessa esimerkiksi yrityksen kulttuurista. Jos yrityksesséd on siiloutunut
kulttuuri, se voi ajaa siihen, ettd ihmiset huolehtivat lahtokohtaisesti vain omasta
osa-alueestaan, koska kaikki muutkin toimivat niin. Tai jos yrityksen johtamiskult-
tuuri perustuu pelolla johtamiseen ja epdkohtiin ei puututa, niin tilloin siitd tulee
sosiaalinen normi. Ne ihmiset, joiden arvomaailmaa tillainen "pelolla johtaminen”
ei vastaa, voivat aluksi yrittdd taistella sitd vastaan, mutta alkavat toimimaan ajan
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my6td pakotettuna samojen sosiaalisten normien mukaisesti. (Haastattelu E 2016).
Toinen haastatteluesimerkki sosiaalisesta normista liittyi suomalaisen johtajan
kokemukseen venildisen tiimin johtamisesta. Johtamiskulttuuri Venajélld on hie-
rarkkisempi kuin Suomessa, joka toi mukanaan “kulttuurijohtamisen” haasteet.
Erilaiset kulttuurit sisdltavit useita sosiaalisia normeja, jotka ovat tyypillisid juuri
sen maan tai jonkin pienemman alaryhmin
JOHTAMISTARPEET VOIVAT  t4iminnassa. Johtamisen nikokulmasta eri-
VAIHDELLA SUURESTI laiset sosiaaliset normit on hyvi tiedostaa,
YKSILOITTAIN. mutta taitava johtaja kuitenkin muistaa, ettd
kaikki johdettavat eivit valttimattd toivo
sosiaalisen normin mukaista johtamista, vaan johtamistarpeet voivat vaihdella suu-
resti yksiloittdin. Erds haastateltava mainitsikin esimerkin, kuinka ihmisen puheet
ja teot eivit vastaa toisiaan, mika voi olla seurausta yleisesti hyviksytysta sosiaa-
lisesta normista ja omien yksil6llisten tarpeiden ristiriidasta. (Haastattelu F 2016).

Ensimmdisessi kappaleessa kisittelimme jo hieman konformismia eli taipumusta
muuttaa omaa kdyttdytymistd ryhmin kiyttidytymistd vastaavaksi (Cialdini &
Goldstein 2004). Konformismin voimakkuuteen vaikuttaa jisenyys eri sosiaali-
sissa ryhmissé; mitd liheisimmiksi ryhméan ihmiset koetaan, sitd voimakkaammin
ihmiset muokkaavat kdyttdytymistdan (Klucharev ym. 2009, Goldstein, Cialdini &
Griskevicius 2008). Témén vuoksi konformismia tavataan esimerkiksi paljon tyo-
paikoilla; vietimme t6issd paljon aikaa ja useat ihmiset saattavat olla sielld hyvinkin
laheisid. Tieddmme myos, ettd padtokset, joita teemme tdniin, vaikuttavat suu-
resti omaan kuin muunkin ryhmaén toimintaan tulevaisuudessa. Suurin osa meista
haluaa tehda paatoksi, joista seuraa mahdollisimman paljon hyvaa niin itselle kuin
muillekin ryhmaén jasenille.

Thmiset toimivat vastavuoroisesti. Tatd ilmi6td on tutkittu paljon, ja yksi kuului-
simmista tutkimuksista on ’yhteinen hyvd’-testi (public good experiment). Siind
tutkitaan, paljonko henkil6 sijoittaa yhteiseen hyviin ja paljonko hin pitéi itse. Jos
henkil6n keskimaarainen sijoitus yhteiseen hyvain nousi, niin puolet tutkittavista
nostivat my0s omaa sijoitustaan yhteiseen hyvdan. Mikili mukaan lisia vield ran-
kaisumahdollisuuden, niin yhteisty0 lisddntyy entisestddn. T4td ilmi6té on tutkittu
’vangin pulma’- testilli (Prisoners’dilemma), missd kolmas osapuoli pdédsee rankai-
semaan itsekkadstd toiminnasta. Kolmansista osapuolista 45,8 % rankaisee henki-
164, joka toimii vastavuoroisuuden periaatteiden vastaisesti. (Fehr & Fischbacher
2004, 186-187.)

Goldstein, Cialdini ja Griskevicius (2008) tutkivat konformismin vaikutusta hotelli-
ympirist6ssd vuonna 2008. Tutkimuksessa seurattiin hotellivieraiden pyyhkeiden-
kayttoa ja tarkemmin sitd, ettd kayttivatko hotellivieraat samaa pyyhettd yopyessdan
useamman vuorokauden hotellissa. Aiemmat vastaavat tutkimukset tuohon asti
olivat tapahtuneet valvotuissa olosuhteissa, missi tutkittavat ovat tienneet olevan
tutkimuksessa mukana, joka saattaa vaikuttaa paatoksentekoon. Néin ollen tima
kenttitutkimus tarjosi uuden nakokulman sosiaalisten normien ja erityisesti des-
kriptiivisten normien tarkasteluun. (Goldstein, Cialdini & Griskevicius 2008.)

Deskriptiivisilld normeilla vaikutetaan niin yksil6llisiin kuin julkisiin paatoksiin,
tiedottamalla yksil6d odotetun mukaisesta kiyttdytymisestd (Cialdini, Kallgren
& Reno 1991). Edelld mainitussa tutkimuksessa selvisi, ettd hypoteesin mukaisesti
ihmiset reagoivat vahvemmin deskriptiiviseen viestiin kuin vakioituun ympa-
ristoystavilliseen viestiin. Tieto siitd, kuinka moni samassa huoneessa yopynyt
hotellivieras kaytti pyyhettdan uudelleen, vaikutti enemmin yksilon péitokseen.
Tillainen toiminta voi selittyd konformismilla, missé hotellivieraat kokivat kuulu-
vansa samaan ryhmain samassa huoneessa aiemmin ypyneiden kanssa. Vastaavaa
‘paikkasidonnaisuutta’ ei ole pystytty todistamaan aikaisempien tutkimusten
valossa. Ryhmin merkityksellisyyden kokemiseen vaikuttaakin usea mdairdava
tekija, joka vaikuttaa yksilon padtoksentekoon ja hdnen kiinnittymisensa sosiaali-
siin normeihin (Goldstein, Cialdini & Griskevicius 2008).

Sanfey, Stallen ja Chang (2013) ovat tutkineet sosiaalisen piatoksenteon normeja
ja odotuksia neurotaloustieteen keinoin. Hekin tuovat esiin sen, miten uskomuk-
semme deskriptiivisten sosiaalisten normien osalta vaikuttavat meihin ihmisiin.
Oikeudenmukaisuusnormi vaikuttaa meihin esimerkiksi tavalla, etta kaikki saavat
lihtokohtaisesti saman verran. On olemassa my6s muita uskomuksia jotka vaikutta-
vat ihmisten sosiaaliseen paitoksentekoon,

kuten se, mitd puoliso ajattelee asiasta. TIETO M__UIDE N

(Sanfey, Stallen & Chang 2013.) Niidenedella = MIELIPITEISTA VAIKUTTAA
mainittujen tutkimusten valossa, emme voi PAATOKSIIMME.

viittda, etteivatko sosiaaliset normit vaikut-

taisi yksilon paatoksentekoon. Tieto muiden mielipiteistd vaikuttaa paatksiimme.
Paitoksentekoon ei kuitenkaan vaikuta pelkéstadn ryhman toiminta, tai saatu tieto,
vaan myos itse tapahtumapaikka. On oleellista havainnoida, mihin kukin yksil6
paatoksensa heijastaa ja missd toimintaymparistssa nditd paitoksia tehdain.

Ryhmiprosessien huomioiminen johtamisessa

Johtajuus syntyy ryhmadtilanteissa. Kun ryhmé ihmisid kokoontuu kaynnistyvit
my0s vuorovaikutusta sditelevit voimat ja prosessit, jota kutsutaan ryhmidy-
namiikaksi. Ryhmadynamiikan ilmiétd on usein analysoitu kiyttien Tuckmanin
(1965) kehittdamai mallia, jossa ryhma kiy l4pi viisi eri kehitysvaihetta, jotka ovat:
muodostuminen (forming), kuohunta (storming), normeista sopiminen (norming),
suoritusvaihe (performing) ja paatosvaihe (adjourning). (Honkanen 2016, 169-171.)

Ryhmain ensimmaisessd muodostumisvaiheessa on tyypillists, ettd kommunikointi
on varautunutta, joten vetdjin on otettava padvastuu ja ohjattava ryhmas eteenpiin
madritietoisesti. Toisessa eli kuohuntavaiheessa tyypillistd on tunnepitoinen oman
paikan hakeminen. Johtajan on hyvi olla vastaanottavainen my®ds kritiikin suhteen
tdssd vaiheessa. Hanen tulee tukea ryhmia tilanteen ja tunteiden kisittelyssé raken-
tavalla ja realistisella tavalla. Kolmannessa vaiheessa syntyvit ryhmén normit ja
koheesio, eli ryhmén vilille syntyy kiinted yhteys ja ihmiset haluavat pysya ryhméan
jasenind. T4ssd vaiheessa tarve ja paine yhdenmukaisuuteen on suuri. Télle vaiheelle
tyypillistd on my6s ryhmaajattelu (groupthink), jossa ryhmin jasenet muokkaavat
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mielipidettddn sen mukaan, minkd olettavat olevan enemmistén kanta asiaan.
Taipumus tillaiseen ajatteluun vaikuttaa usein ryhman paitoksentekoon negatiivi-
sesti eli lopputulos saattaa olla huono. Johtajan tulisi tdssa vaiheessa hankkia fakta-
tietoa ja palautetta ryhman ulkopuolelta sekd korostaa yksiléiden erilaisuutta voi-
mavarana. Kypsin ryhman vaiheessa tyonjako, toimintamallit ja kulttuuri toimivat.
Kommunikaatio on vapautunutta ja ryhma pystyy kasittelemidan erimielisyyksidan
rakentavasti. Johtajan rooli ei ole endé niin merkittiva. Haasteena johtamisessa on
talloin pikemminkin heikkojen signaalien tunnistaminen, joiden avulla voi ennalta
estdd ongelmien muodostumisen. Viimeisessd vaiheessa ryhman jasenten sidokset
toisiinsa heikkenevit. Tdhdn kehitykseen ei valttimatti liity mitdén dramaattista
vaan esimerkiksi nykyorganisaatioissa se on tavallinen kehitys tyon ollessa esimer-
kiksi projektiluontoista. (Honkanen 2016, 169-180.)

Johtamisessa on hyva huomioida, ettd muutosten ja konfliktien vuoksi ryhmi saat-
taa taantua takaisin edellisiin kehitysvaiheisiin. Johtamisen nikékulmasta tima
tarkoittaa lisdvastuun ottamista niissi tilanteissa. Taitava johtaja tunnistaakin
namad eri kehitysvaiheet tiedostaen, minkilaista johtajuutta eri vaiheissa tarvitaan.
Edelld kuvattu Tuckmanin malli toimii heuristisena vilineeni ihmisten ja ryhmien
toimintaa analysoidessa, eli siti ei tule ndhdi tarkkana todellisuuden ja kehitysvai-
heiden kuvauksena. (Honkanen 2016, 171-179.)

Ryhmin johtaminen muutostilanteissa

Tekemiemme haastattelujen perusteella johtamisessa nousivat esiin erityiseni
haasteena muutostilanteet, jossa laumakayttdytymisen ilmiot saattavat kdynnistda
epatoivottua kiyttdytymistd ja toimintaa organisaatiossa. Johtamisessa on kriittista
huomioida muutoksen eri vaiheet seki se, miten ne saattavat vaikuttaa eri yksiloi-
hin ja heidén paitoksentekoonsa.

Seddon (2003, 106) puhuu kirjassaan tyontekijoiden ja johtajan vilisestd vuoro-
vaikutussuhteesta, missd molemmat vaikuttavat toisiinsa. Johtajan tai vaikuttajan
on ymmirrettivi, mitki asiat ovat muille tarpeeksi merkittavid, jotta he seuraavat.
Seddon (2003, 106) tiivistdd johtamisen olevan vaikuttamista ja seuraamista; ilman
seuraajia ei voi olla johtajia. Seuraamiseen liittyy my6s auktoriteetti eli milld ja
kenen ehdoilla toimitaan ja toteutetaan asioita. Valilld tottelemme auktoriteetteja
silloinkin, kun se ei ole jarkevai, tilloin kyseessd on auktoriteettiharha (authority
bias). (Gjerstad 2015, 162-163.) Erddn haastateltavan mukaan johtamisen pitiisilahted
liikkeelle henkil6sta ja johtajan tulisi tunnistaa tyontekijoiden yksilolliset tarpeet,
jotka puhuttelevat ja motivoivat heitd. Joidenkin ihmisten ensisijaisena tyonteke-
misen motiivina saattaa olla raha, mutta heilld on usein my®6s toissijaisia tarpeita,
kuten tulla ndhdyksi ja kuulluksi, oppia uutta tai kuulua ryhméén. Haastateltavan
mukaan yksil6iti ei voi my6skain johtaa ryhméani ennen kuin ryhmaélld on yhteinen
tavoite ja paddmadrd. Tdmin jilkeen ryhmai voidaan johtaa ryhmiéni, jossa yksilot
ovat edelleen yksiloitd, mutta he 16ytdvit oman paikkansa motivaatiotekijéiden
avulla ryhmassa. (Haastattelu C 2017.)

Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 49-51) mukaan aidon muutoksen ldht6kohtana on
oppiminen, joka johtaa ajattelun ja kdyttdytymisen muuttumiseen. Merkittivad on,
ettd ihmisten on hyvaksyttivd muutos myos tunnetasolla. (Heiskanen & Lehikoinen
2010, 49-51.) Muutosvalmius on nykypdivind edellytys menestykselle seké yksilon
ettd yrityksen ndkokulmasta. Taitava johtaja osaakin ennakoida ja lukea tilannetta,
milloin kukin yksil6 tai tiimi on avainasemassa muutoksen edistimisen suhteen
juuri silld hetkelld. Yleensd tiedon lisddntyessé asenne muutokseen muuttuu, jolloin
tiukasta vastustajasta voi tulla muutoksen kannattaja. (Luukkala 2011, 193.)

Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 49-51) puhuvat muutosprosessin kolmesta perus-
vaiheesta, jotka ovat: taakse jattdminen, vilivaihe ja kaaos sekd uuden alkaminen.
Niité vaiheita he laajentavat Ann Salernon ja Lillie Brockin kehittdman muutos-
pyoramallin avulla (kuvio 1). Taakse jattdmisen vaiheeseen kuuluvat kuvion vaiheet
menetys ja epdilys, vilivaiheeseen ja kaaokseen kuuluvat epdmukavuus ja oivallus
ja uuden alkamiseen ymmarrys ja sitoutuminen. (Heiskanen & Lehikoinen 2010,

49-51).

Johtajien tulisi ensisijaisesti vakuuttaa ne ihmiset, jotka nakevit muutoksessa pal-
jon hyvaa. Osa haastattelemistamme johtajista piti tirkedna johtamistaitona kykya
inspiroida ihmisii seké johtaa heitd omalla esimerkillddn. He toivat myos esiin, ettd
kaikkiin ihmisiin ei kannata yrittda vaikuttaa, vaan olisi tirkedd tunnistaa ryhman
sisdiset valtasuhteet ja ryhméan mielipidevaikuttajat. Vaikuttamalla ryhméin mieli-
pidevaikuttajiin ja saamalla heidat puolelleen, johtajan on helpompi johtaa koko
ryhmii ja saada muutkin mukaan muutokseen. (Haastattelu A ja B 2017.) Tillaisia

Tunnetila:
TYYTYVAISYYS
Ajatuksissa:
MAARATIETOISUUS

Tunnetila PELKO
Ajatuksissa:
VAROVAISUUS
Kayttaytyminen:

Kayttaytyminen: &
VAPAUTUNUT el

Tunnetila:
LUOTETTAVUUS

Ajatuksissa:
PRAGMAATTISUUS

Ymmarrys
shjied3

Kayttaytyminen:
TEHOKAS, TUOTTAVA

Tunnetila:
INNOKKUUS
Ajatuksissa:
NEUVOKKUUS
Kayttaytyminen:
ENERGINEN

Kuvio 1. Muutospyord tunteiden, ajatusten ja kdyttiytymisen
tulkiksi (mukaillen Heiskanen & Lehikoinen 2010, 51).
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henkil6itad kutsutaan tydelimissa muutosagenteiksi. Kun muutosagentit ldhtevat
edistimaan muutosta haluttuun suuntaan, on todennakoista, ettd muut seuraavat
heidan esimerkkiaan.

Sosiaalisen identiteetin ldhestymistavassa tehokas johtaminen tarkoittaa sitd, ettd
johtajat ja johdettavat nikevit toisensa saman sisiryhmén jaseneni, eli johtaminen
on luonteeltaan ensisijaisesti “me-keskeistd”. Tilloin johtaminen on ryhmén iden-
titeetin johtamista ja halua tehd asioita ryhmain puolesta. (Helkama ym. 2015, 281.)
Erids haastateltavistamme mainitseekin johtamisessa tirkeéksi osa-alueeksi ryhman
toimintakulttuurin kehittdmisen ja tyontekijéiden tukemisen erityisesti muutok-
sien yhteydessi. Hinen mielestdan my6s omaa johtamista tulee kehittia jatkuvasti
itsereflektoinnin avulla ja kannustaa tyontekij6itd tulevaisuussuuntautuneeseen
ajatteluun oman osaamisen ja yrityksen kehittdmisen hyviksi. (Haastattelu D 2017.)

Ihmisen ajattelu voidaan jakaa kahteen eri kategoriaan; systeemi 1- ja systeemi 2-
ajatteluun. Systeemi 1 -ajattelulle on tyypillistd nopea ja vaivaton ajattelu, mika saa
automaattisen systeemin aktivoitumaan, kun taas systeemi 2 -ajattelulle on tyypil-
listd hidas ja itsestddn tietoinen ajattelu (Thaler & Sunstein 2008, 19-20). Nopea (sys-
teemi 1) ajattelu on siis automaattista ja tottumusten ohjaamaa, se ei vaadi meilti
ponnistelua ja kiytdmmekin sitd usein ajan sadstamiseksi. Siihen kuitenkin liittyy
tunteella reagointi ja siksi se voi johtaa meitd harhaan paitoksentekotilanteissa.
Hidas (systeemi 2) ajattelu on taas luonteeltaan analyyttistd, vaatii motivaatiota ja
edellyttdd myos kykyd rationaaliseen jérkeilyyn, luonnollisesti sen vuoksi se vaa-
tii enemmain aikaa ja edellyttdd meiltd tietoista ponnistelua. Esimerkiksi jarkeen
vetoaminen onnistuu parhaiten kiynnistimalld tdimai hidas ajattelupolku. Systeemi
2 -ajattelusta on suurta hy6tya erityisesti muutostilanteissa. Johtaja voi hy6dyntaa
tatd harkitsevampaa paitoksentekoprosessia, eli hin voi aidosti ottaa huomioon
nykytilanteen ja tulevaisuuden seki tyoyhteisossé vallitsevat tunteet. Néin johtaja
tekee todennikoéisesti kestdvimpid padtoksid pitkalld aikavalilld. Mikali johtaja
tukeutuisi litkaa systeemi 1 -ajatteluun, niin hin todennikdisesti peilaisi vain omia
muutokseen liittyvid tunteitaan, eiké kykenisi niin ollen kokonaisvaltaisesti kesta-
viin ratkaisuihin.

Useat haastattelemamme johtajat kertoivat my6s siitd, miten muutostilanteissa
ajaudutaan epavarmuuteen, jolloin tunteet saavat vallan rationaalisen ajattelun ja
toiminnan viistyessd. Ryhmin kiyttdytyminen saattaa myos akillisesti muuttaa
suuntaansa muutoksen eri vaiheissa. My0s johtajuus saattaa siirtya tietoisesti tai
tiedostamattomasti nopeasti ihmiseltd toiselle. Nimetylli johtajalla tulee siis olla
selked suunta siitd, mihin hdn on omaa ryhmadnsa muutoksessa ohjaamassa.

Johtopaitokset

Kuten aiemmista kappaleista kiy ilmi, laumakayttdytymiseen vaikuttaa moni
asia. Sosiaaliset normit muokkaavat esimerkiksi tapaamme toimia, vaikka se oli-
sikin vililld vastoin omia periaatteitamme. Mielestimme laumakayttdytymisti voi

hy6dyntia johtamisessa, kun huomioi sen tilannesidonnaisuuden ja ymmartaa
paatoksenteon ilmi6t sen taustalla. Laumakayttdytymisen hyddyntdminen riippuu
lauman johtajasta ja johtajan tiedolla ja taidolla johtamisesta. Kuinka johtaja huo-
mioi erilaiset ihmiset, entd mitka ilmict vaikuttavat yksilon paatoksentekoon ja sitd
kautta heidan kiyttdytymiseen? Minkalainen tilanne on kyseessa?

Taitava johtaja tunnistaa ne tilanteet, missd kannattaa antaa tilaa enemmain muille
ihmisille, jotta tavoitteiden mukainen tyoskentely etenee. Johtaja voi hyodyntaa
itsereflektiota ja hidasta ajattelua kestivien paatoksien tekemiseksi. Joskus asiat
tapahtuvat kuitenkin nopeasti, jolloin johtaja tekee parhaat mahdolliset ratkaisut
sen tiedon pohjalta, miki silld hetkelld on saatavilla. Johtamisessa on hyvi ottaa
huomioon tilanteet, missd on mahdollisuus vaikuttaa ihmisten hitaaseen ajatteluun
ja rationaalisuuteen ja missi tilanteissa on taas tehokkaampaa hyodyntaa nopeaa
ajattelua sekd sosiaalisia normeja. Kuten aikaisemmin mainitsimme, aito muutos
lahtee ihmisen sisiltd — yksilosta itsestddn ja asenteilla seka tunteilla on tdssa pro-
sessissa vahva rooli. Johtaja voi auttaa henkilostoa tdssd rakentamalla moniulot-
teista vuorovaikutusta ja kanavia yhteiselle keskustelulle. Johtamisessa voidaan
vaikuttaa lauman kiyttdytymiseen myds ulkoapiin, tuolloin keinoina toimivat esi-
merkiksi tyoskentely-ympiriston ja rakenteiden muuttaminen. Kun johtaja kyke-
nee tunnistamaan ryhmdssa vallitsevan kulttuurin ja voimat, jotka yllapitavat sitd,
16ytd4 han my6s helpommin keinoja vaikuttaa ryhmén toimintaan. Ryhmakulttuuri
itsessddn vaikuttaa vahvasti my0ds tydyhteison ajatteluprosesseihin ja paitoksen-
tekoon. Esimerkiksi epavarmoissa tilanteissa johtamisessa voi hyddyntia sosiaali-
sen vahvistamisen periaatetta ja tarjota helposti seurattavia esimerkkeja toivotusta
toimintatavasta muutosagenttien avulla. On kuitenkin syytd muistaa, ettd paatok-
sid ryhmadssa ei tehdi tyhjiossd. Sosiaalinen konteksti vaikuttaa aina, joten ihmisten
mahdollisuudet toimia tdysin rationaalisesti ovat useimmiten rajoitetut.

Jotta johtaja saa ryhmin suorittamaan sen tehtdvit hinen tulee kddntda huomio ja
tekemisen painopiste ihmisiin, heiddn sosiaalisiin prosesseihin ja ryhmén keskini-
seen dynamiikkaan. Olennaista on seurata ryhmén toimintaa ja miten se kehittyy ja
eldd. Johtajan kannattaa siis seurata toimintakulttuuria ja erityisesti kehitysvaiheita,
missd ryhmi etenee ja millaisia prosesseja sielld esimerkiksi muutosten yhteydessa
kiynnistyy. Tarkedd on myds panostaa ihmisten motivaation kehittdmiseen ja avoi-
meen vuorovaikutukseen tyoyhteisdssé seka pyrkid jo ennalta ehkiisemiin haital-
listen prosessien kdynnistyminen organisaatiossa. Vahva kulttuuri ja motivoitunut
henkil6sto on yritykselle my6s erinomainen kilpailuetutekija.

Nikemyksemme mukaan hyvi yhteisty6 ja onnistuneet muutokset tyoyhteisossa
ovat mahdollisia, kun pyrimme ymmartdmaén toisten ihmisten inhimillisid tun-
teita sekd omaa kiyttdytymistimme haastavissa tilanteissa. Toivomme artikke-
limme lisddvan ymmadrrystd, yhteistyota ja sitd kautta myds onnistumisia lukijoiden
tyOyhteisoissa.
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PAATOKSENTEON ILMIOT
JOHTAJAN ARJESSA

Paatoksenteko on keskeisessi roolissa johtamisessa ja toimintojen
kehittimisessd. Paatoksentekoon liittyvien ilmididen lisddntyva,
tutkittuun tietoon perustuva ymmarrys tuo uudenlaista syvyyttd
toimintatapojen tarkasteluun. Téssi julkaisussa tarkastellaan joh-
tajien arkikokemuksia paatoksenteon ilmiiden teorioiden niko-
kulmasta. Julkaisu perustuu “Pait6ksenteon ilmiét johtamisessa”
-opintojakson kirjalliseen tehtdviin, jossa opiskelijat pohtivat
johtajahaastattelujen tai elimédnkertojen sisilt6ja paitoksenteon
ilmi6iden nikékulmasta. Opintojakso on yksi ydinopintojaksois-
ta Padtoksenteon ilmiét johtamisessa, kehittdmisessa ja asiakas-
tyossd -koulutuksessa Laurea-ammattikorkeakoulussa. Julkaisun
tavoitteena on nostaa esiin paitoksenteon ilmididen merkitysta
kdytannon johtajuudessa. Teos on jatkoa Leena Alakosken ja Kai-
sa Hytosen (2016) editoimalle Laurea Julkaisulle "Paatoksenteon
ilmidt johtamisessa”.



