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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia mitka kognitiiviset vaaristymat voisivat vaikuttaa
rekrytointitilanteessa tavalla, joka ohjaa tilanteen kommunikaatiota totuuden vastaiseen
viestintaan.

Rekrytointi on yrityksille kallista ja kalleutta lisdavat virherekrytoinnit ja henkildstovaihtu-
vuus. Oikean kuvan saaminen tydnantajasta ja tydnhakijasta on olennainen tekija hyvan
rekrytoinnin onnistumiselle. Totuuden mukainen kommunikaatio tydnhakijan ja rekrytointita-
hon valilla on olennainen osa onnistuneelle rekrytoinnille. Opinnaytetydn tavoitteena ei ollut
kasitella varsinaista petosta, eikéa psykologisia syité siihen, miksi rekrytointitilanteessa totuus
saattaa vaaristya, vaikkei tahallista vilppia olisikaan kéaytetty.

Opinnaytetyo oli kirjallisuuskatsaus, jossa tutkittiin kognitiivisten vaaristymien tutkimuksia ja
pohdittiin, mitkd ilmi6t ja tutkimustulokset ovat liitettavissa rekrytointitilanteeseen. Tydssa
kaytettiin laajasti sosiaalipsykologian ja behavioristisen taloustieteen tutkimuksia ja kirjalli-
suutta. Tyo keskittyi nimenomaan kognitiivisiin vaaristymiin.

Katsauksessa ldydettiin ja esiteltiin yhdeksén vaaristymaa, joista kolme koski tybhaastatte-
luita, kolme rekrytoinneissa kaytettavia testeja ja kolme rekrytointipdatosta. Kaikki vaaristy-
mat olivat sellaisia vaaristymia, jotka ohjaavat rekrytoinnissa kerattya ja kommunikoitua tie-
toa totuuden vastaiseen suuntaan. Tydssa ehdotettiin, ettéd yksi syy rekrytoinnin epéaonnis-
tumiseen on epasymmetrisen informaation aiheuttama markkinahdirio, jota vaaristymét pa-
hentavat.

Opinnaytetydssa todettiin, ettd tybhaastattelutilanteessa valehtelu tai totuuden vaaristymi-
nen on yleistd ja etta siitd on keskusteltu paljon eri medioissa. Opinnaytetydn perusteella
voitiin paatella, ettd kognitiiviset vaaristymat ovat suuri riskitekija rekrytointitilanteessa ja néi-
den ilmididen tunteminen olisi tarke&& kaikille rekrytointity6ta tekeville. Tyon pohjalta on
mahdollista my6s tehda jatkotutkimusta ja mahdollisesti 16ytaa tehokkaimpia keinoja véaéaris-
tymien lieventamiseksi.

Avainsanat rekrytointi, valehtelu, tydhaastattelu, kognitiivinen vaaristyméa
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The aim of this thesis was to study which cognitive biases could influence job recruitment
situations in a way that leads to untruthful communication between the recruiter and job
seeker. The thesis stated that lying or bending the truth in job interviews is common and it
has been discussed much in the media. The thesis did not cover actual fraud. The aim was
to find psychological reasons why communication can become untruthful between a job
seeker and a recruiter even if no deception is involved.

Recruitment is a costly expense for businesses and much of it is due to failed hires and
employee turnover. One key aspect of successful hiring is communicating a truthful image
of both the company recruiting and the job seeker. An honest rapport between both parties
is needed to achieve this goal.

This thesis is a literature review of studies on cognitive biases and the goal was to find
psychological effects that were comparable to normal recruitment processes. The literature
reviewed was from the field of behavioral sciences, especially studies from social psychol-
ogy and behavioral economics. The main focus was on cognitive biases.

The review found and presented nine cognitive biases. Three involved job interviews, three
affected testing and three biased the final hiring decision. All biases had in common the
effect of skewing relevant information towards untruthful communication and data. The the-
sis suggested that one reason for hiring failure is a market failure due to asymmetric infor-
mation which is aggravated by these biases.

Based on this thesis it can be said that cognitive biases are a major risk factor in recruitment
possesses and the knowledge of these phenomenon would be a great asset to all recruit-
ment managers. This theses raises ideas for further study on cognitive biases in recruitment
situations and finding new tools to battle their effect.
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1 Johdanto

1.1 Aiheen valinta ja tyOn tavoitteet

Opinnaytety6ni aihe on rekrytointitilanteessa ilmenevé eparehellisyys, epasymmetrisen
informaatioon tai muu totuudenvastainen viestinta. Kansantajuisestikin on ilmeista, etta
totuutta ainakin venytetaan usein puolin ja toisin, kun rekrytoija mainostaa omaa yritys-
tédan tai organisaatiotaan tydnhakijalle ja rekrytoitava mainostaa itsedaan potentiaaliselle
tydnantajalle.

Aihe koskettaa kaikkia yrityksi&, joissa rekrytoidaan, joten se on mielestéani yhteiskunnal-
lisesti tarkea. Rekrytointitilanne on monelle yritykselle kallis. Virherekrytointien hinnasta
puhutaan usein alan lehdissa (Virherekrytointi maksaa jopa satoja tuhansia 2010; Virhe-
rekrytointi tulee kalliiksi. 2010). Tutkimuksia rekrytointiprosessin hinnasta I6ytyy myds
paljon. Yritykset katuvat rekrytointipaatoksiaan jopa puolet ajasta ja ndma virherekrytoin-
nit tuovat yrityksille miljoonamenoja vuositasolla (Hiring Decisions Miss the Mark 50% of
the Time 2008). Pienikin muutos vaihtuvuuden vahentamisessa tuo huomattavia saas-
toja yrityksille. (Jassal & Fyock 2008, 6). Huonosti sopivan henkilon palkkaus ei tuo lisa-
kustannuksia vain uuden henkilén palkkauksen kustannusten muodossa, vaan koko pro-
sessi luo yritykselle lisakuluja, jotka voivat nousta moninkertaisiksi palkkausprosessiin
verrattuna (Smart 2012, 7).

Uskon, etta yksi tarkea syy rekrytoinnin epaonnistumiseen on epasymmetrisen informaa-
tion tilanne. Tama tarkoettaa sita, ettd neuvottelutilanteessa osapuolilla on enemman
informaatiota itsestaan kuin toisella. Tilannetta voidaan verrata myyntitilanteeseen, jossa
myyjalla on enemman informaatioita kuin ostajalla. Tassé tapauksessa kummatkin osa-
puolet pyrkivat "myymaan” itsedan toisilleen: tydnhakija omia taitojaan sekad ominaisuuk-
siaan, ja rekrytoija tydymparistoa ja palkkaavaa yritysta. Taloustieteen termein tallaista
tilannetta kutsutaan markkinahairioksi, jossa hyvaa kauppaa on vaikea tehda. (Akerlof
1970, 489.)

Jos molemmat osapuolet olisivat taysin rehellisia ja valittaisivat toisilleen taydellista in-

formaatiota, voidaan olettaa, ettei edelld kuvattua ongelmaa syntyisi — tai ainakin sen



vaikutus olisi pienempi. Yksi tapa vaaristaa kuvaa itsestaan tai yrityksestdén on olla epa-
rehellinen ja valehdella. Tama tyohaastattelussa totuuden venyttdminen tuntuukin kan-
santajuisesti tutulta. Kaikki ovat varmasti vahintaan kuulleet tarinoita ja vitseja tasta ai-
heesta. Asiaa on myos tutkittu ja ilmié on havaittu useissa tuloksissa.

Rekrytointitilanteessa on yleista, etta tydnhakija venyttaa totuutta tyénhaun aikana. Mo-
nessa kyselyssa on havaittu, ettd valtaosa hakijoista valehtelee tydhakemuksessaan
seka ansioluettelossaan: esimerkiksi Journal Of Applied Social Psychologyn julkaise-
massa tutkimuksessa havaittiin, ettéa 81 % tutkimuksen tydnhakijoista valehtelivat tavalla
tai toisella tydhaastattelutilanteissa. (Levashina & Campion, 2006, 300 - 315 ; Weiss &
Feldman, 2006, 1070 — 1086.)

Tata liioittelua tai suoraa valehtelua kasitellaan usein mediassa ja totuuden venyttami-
nen tuntuu olevan yleinen normi. Useinkaan ei keskustella siita, valehdellaanko tyhaas-
tatteluissa vai ei, vaan siité kuinka paljon valehdellaan ja missa tilanteessa. Esimerkiksi
CNBC, uutisoi jutussaan "Hyvaksyttavat tydhaastatteluvalheet” yleisimmiksi eparehelli-
sen vastauksen herattaviksi kysymyksiksi: "Missa naet itsesi viiden vuoden paasta?”,
"Mika on suurin heikkoutesi?” seka "Mika on palkkatoiveesi?” (Bukszpan 2011). Samaa
aihetta uutisoidaan myos kotimaisissa lehdissa (Pietarinen 2012; Professorit: "Tydhaas-
tattelussa saa valehdella" 2012; Vastaa nain kun tydhaastattelussa kysytaan edellisesta
palkasta 2014; Mita vastata, kun ty6haastattelussa kysytaan entisen tyon palkasta?
2014).

TyOhaastattelutilanteisiin opettavassa materiaalissa on myds usein ohjeita siihen, miten
haastattelukysymyksiin kuuluu vastata. Esimerkiksi maailman suurimpiin lukeutuva ja
myds Suomessa suosittu tydnhakuun erikoistunut Monster Worldwide Inc. opastaa uran-
hakuohijeistuksia sisaltavilla kotisivuillaan, miten edellisia titteleitaan voi hieman vaaris-
taa, jos hakijan tyétehtavat ovat olleet vaativampia kuin titteli antaa olettaa (DiGiacomo
2009). Monster Worldwide Inc:n perustajan tydnhakukirjassa neuvotaan myds selkeita
vastaustaktiikoita, joilla ei ole suoraa tekemisté todellisen tydhistorian kanssa. Lukijaa
harjoitetaan eri vastaustekniikoilla muokkaamaan esimerkiksi ty6historiaansa, tydtehta-
vidan ja kokemuksiaan vastaajalle mieleiseksi. Kirjassa ei opeteta pohtimaan naiden
vastaustekniikkojen historiaa muokkaavien ominaisuuksien eettisyytta tai sitd miten
tama muokattu viestintd erottuu haastattelijan totuudesta muodostamasta kuvasta.
(Taylor 2005, 61 - 110.)



On siis selvad, etta ainakin joissain tapauksissa tydnhakijat aktiivisesti venyttavét to-
tuutta, valehtelevat tai taktikoivat tyOhaastattelutilanteissa tullakseen valituksi. Mitk&
muut asiat vaikuttavat eparehelliseen ulosantiin naissa tilanteissa kuin opitut taktiikat,
paatokset valehdella tai aktiiviset totuuden pydristykset, joita ehka oletetaankin naissa
tilanteissa? Vaikka tama aktiivinen ja tiedostettava osa totuuden muokkausta saataisiin-
kin poistettua joillain menetelmilld, kuten valheenpaljastustekniikoilla, voi kuvaan astua

tiedostamattomia voimia, jotka itsessddn ohjaavat tilannetta eparehellisyyteen pain.

Paaasiassa hamaysta ja valehtelua on monenlaista, mutta yhtend selkedna perusomi-
naisuutena voidaan pitad sen funktioita aktiivisen, tarkoituksellisen ja totuudenvastaisen
tiedon valittamisessa toiselle. Valehtelun tarkoitus on johtaa toista harhaan. Vélitetyn tie-
don vastaanottaja olettaa siis olevansa rehellisessa kanssakaymisessa. Tama erottaa
esimerkiksi taikureiden esitykset tai pokerin peluun valehtelun ulkopuolelle. Kun ihminen
valehtelee, yrittdd han muodostaa kohteensa mieleen uskomuksia tai johtopaatoksia,
jotka eivat ole totta. (Harris 2011, 5.)

Tallaista suoraa valehtelua en aio kasitella tdssé opinnaytetydssé. Osa ihmisia varmasti
paattaa valehdella, ohjata haastattelijaa harhaan ja petoksella antaa itsestaan vaaran
kuvan rekrytoijalle. Minun tarkoitukseni on k&sitella taman maaritelméan ulkopuolelle jaa-

vaa totuudenvastaista kommunikaatiota.

Valitsin aiheen myts oman mielenkiintoni perusteella. Olen opiskellut paljon seké valeh-
telua, eparehellisyytta etté tiedostamattomia kayttaytymiseemme liittyvia tekijoita ja omi-
naisuuksiamme. Epéarehelliseen kanssakaymiseen voi paatya kylmasti valehtelemalla,
mutta myds tahattomasti. Muistivirheemme, nyrkkisaannét, kognitiiviset oikopolkumme
ja klassiset paattelyvirheet saattavat muuttaa viestintidmme ja toimintaamme tahatto-
masti pois totuuden ja todellisuuden piiristd. Tama heratti mielenkiinnon aihetta kohtaan.
Uskon, etta aktiivisen valehtelun lisaksi rekrytointitilanteissa vaikuttaa monia muitakin
tekijoitd, jotka ohjaavat tilannetta ndennaisesti eparehelliseen kanssakaymiseen ja vaa-

riin rekrytointipaatoksiin.

Valitsemastani aiheesta ei ole aiemmin kirjoitettu opinndytetyota ja tutkimusta nimen-
omaan tasta nadkodkulmasta en ole 18ytanyt. Opinnaytetytni tavoitteena onkin avata rek-
rytoinnin informaationvalitysongelmaa uudelta kannalta ja tuoda esiin uusia ajatuksia

seka aiheita, joita voisi jatkossa tutkia empiirisesti.



1.2  Tutkimuskysymys ja aiheen rajaus

Keskeiset kysymykset opinnaytetydssa ovat seuraavat:

1. Mitk& kognitiiviset vaaristymat vaikuttavat haastattelutilanteissa totuutta muok-
kaavina voimina haastateltavan kannalta?

2. Mitka alitajuiset ilmitt vaikuttavat soveltuvuustestien ja persoonallisuustestien te-
ossa totuutta muokkaavina voimina?

3. Mitk& kognitiiviset vaaristymat vaikuttavat rekrytointipaégtbksen teossa totuutta

muokkaavina voimina?

Rajaan tyoni laajasta rekrytointiprosessista yleisimpiin ja mielestani tarkeimpiin element-
teihin. Tybhaastatteluiden laaja kayttd seké useat raportit haastattelijoiden valehtelusta
saivat minut kiinnostumaan tasta prosessista. Mielestani oli tarked myds katsoa rekry-
toijan kannalta, mitk& vaaristymat saattavat vaikuttaa lopulliseen péattkseen. Halusin
viela laajentaa tarkastelua haastattelun lisaksi yleisesti kaytettyihin testeihin ja naissa

keskityn persoonallisuustesteihin seka soveltuvuustesteihin.

Yritan tassa opinnaytetydssa pohtia, miten itse tydhaastattelutilanne mahdollisesti ohjaa
toimintaa totuuden vastaiseen suuntaan ja miten rekrytointitilanteessa saatetaan edes-
auttaa vaaran informaation (tiedon, joka ei ole tosi, mutta ei tarkoituksellinen valhetta)
valitysta alitajuisilla kannustimilla seka epasuotuisilla tilanneasetelmilla. Pohdin myds,
miten alitajuiset vaaristymat voivat vaikuttaa rekrytointipaatoksen jalkiarviointiin ja miten
ne voivat edesauttaa virhearviointeja rekrytoinnissa. Tutkin myds, miten erilaiset sovel-
tuvuustestit ja persoonallisuustestit edesauttavat tata totuuden vastaista kommunikoin-

tia.

1.3 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen rakenne

Koska paamaarani on herattdd uusia ajatuksia tAman ongelman kasittelyyn seka antaa
pohjaa jatkotutkimukselle seka rekrytointiprosessien kehitykselle, valitsin tutkimusmene-
telmaksi kirjallisuustutkimuksen. Sisalsin tutkimukseen useita sosiaalipsykologian, beha-
vioristisen taloustieteen, peliteorian sek& psykologian tutkimuksia ja kirjoja, jotka kasitte-
livat nimenomaan rehellisyyttd, valehtelua, paatoksentekoa ja kognitiivisia vi-

noumia.



Peilaan henkildhaastattelutilannetta nimenomaan kayttaytymistieteiden paatoksente-
koon vaikuttavan kirjallisuuden kautta ja ns. behavioristisen taloustieteen (behavioral
economics) kirjallisuuden ja tutkimuksen nakokulmasta. Yritdn tuoda esille, miten tAman
tieteenalan tutkimukset paatbksenteosta ja eparehellisyydesta voivat valaista sitd, miten
itse rekrytointitilanne saattaa ohjata toimijoita epéarehelliseen tai naennéisen eparehelli-
syyden suuntaan — vaikkei tahallista petosta tapahtuisikaan.

Esittelin johdannossa rekrytoinnin yleisena piirteena pidettya valehtelua ja totuuden vaa-
ristelya. Erotan tasta tahallisen valehtelun ja keskityn kognitiivisiin vaaristymiin ja muihin
alitajuisiin ilmiéihin, jotka ohjaavat rehelliseksi tarkoitettua viestintaa ja paatoksia totuu-
den vastaiseen suuntaan. Esittelen henkilbhaastattelutilanteen ja siind mielestani tar-
keimmat totuutta vaaristavat ilmiét. Pohdin myds sita, miten vilpitén rekrytointipaatos
saattaa johtaa paatdksiin, jotka pohjautuvat totuuden vastaiseen informaatioon. Esittelen
sen jalkeen yleisia rekrytointityokaluja, soveltuvuus- ja persoonallisuustestejd, jotka it-
sessdan saattavat ohjata testattavan totuuden vastaiseen viestintaan. Pyrin myds esit-
tamaan jatkokysymyksia ja avaamaan ideoita mahdolliselle jatkotutkimukselle seka pro-
sessin kehittamiselle.

2 TyoOhaastattelutilanteet

2.1 Henkilbhaastattelu

Henkilbhaastattelu on monen tutkimuksen mukaan rekrytoijien mielesta tarkein osa hei-
dan paatoksentekoa uusien tydntekijoiden valinnassa. Esimerkiksi Society For Resource
Managementin vuonna 2003 tekemassa kyselyssa analysoitiin 286 rekrytoijan vastauk-
sia kysymykseen mitk& asiat vaikuttavat eniten rekrytointipaéatoksen tekoon. Ty6haastat-
telu ja siind tydnhakijan ammattimainen ulosanti olivat tarkeimmat paatoksentekokriteerit

(How important is each attribute in the hiring process? 2003).



Henkiléhaastattelu 05%,

Ammatillinen ulosanti 05%
Tyokokemus alalta 90%
Yrityskulttuuriin sopiminen 89%,

Koulutus ja erikoismaininnat
Turvallisuusselvitys

Sisdinen rekrytointi

cv

Suosittelijat

B Vaikuttaa erittdin vahvasti paatokseen
B Vaikuttaa vahvasti pdatokseen

Kuvio 1. Rekrytointipdatokseen vaikuttavat tekijat. (How important is each attribute in the hiring
process? 2003).

Tybhaastattelumalleja ja -tekniikoita on varmasti yhta paljon kuin on tydhaastattelijoita-
kin. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd valtaosassa keskipisteesséd on henkilékohtainen

haastattelu, jossa tutustutaan hakijaan ja mahdollisesti testataan téta eri menetelmin.

Haastattelutilanne on kaikkein vanhin ja yleisin menetelma rekrytoinnissa. Haastattelun
rinnalle on otettu useita apukeinoja kuten erilaisia testeja ja kokeita, mutta se on edelleen
kaytossa kaytannossa kaikissa rekrytoinneissa. Haastatteluiden tarkoituksena on tehda
haastateltavasta henkildarvio. Kaikissa eri tydOhaastatteluissa arvioidaan hakijan sovel-
tuvuutta haettuun tydtehtavaan seka tydymparistdon. (Niitamo 2000, 9 - 13.)

Henkildarvio onkin varmasti pohjimmiltaan jokaisen ty0haastattelutilanteen pohjana. Ar-
viota tehdaan henkilén luonteesta, soveltuvuudesta, taidoista ja monesta muusta omi-
naisuudesta, jota tybnantaja pitda tarkeana. Haastattelun avulla luotu henkildarvio on
siis tarkeimpia ja yleisimpia rekrytointikeinoja, ja sen tarkoituksena on saada hyva kuva
tyonhakijasta, hanen ominaisuuksistaan, taidoistaan ja luonteestaan. (Niitamo 2000, 9 -
13))



Trendi organisaatioiden jatkuvasta uudistamisesta ja yritysten organisaation jatkuvasta
tehostamisesta on tuonut myos uusia haasteita mukautumisen ja joustavuuden taholle.
Naissa tilanteissa uudelleenrekrytointikin omalta osalta kasvattaa tyontekijdiden erilaista
arviointia ja mittaamista. Suurin osa henkildiden arvioinnista tehdaéan edelleen toki tyo-
hon ottaessa. Uusia tydnhakijoitakin arvioidaan yhd useammin maaratyn kaavan, pro-
sessin tai ohjeistuksen mukaan. (Niitamo 2000, 13 - 14, 25.)

Kyselytilanteissa vaikuttavat monet kanssakadymistad ohjaavat sosiaaliset piirteet. Kyse-
lytilanne lienee valtaosalle tuttua henkilokohtaisen kokemuksen kautta. Haastattelija ky-
selee tybnhakijalta taman tyohistoriasta, luoneesta, tavoista tehda toita ja usein aikai-
simmista saavutuksistaan sekéa haasteistaan. Vastaajaan voi vaikuttaa tallaisessa tilan-
teessa moni muistiin ja kognitiiviseen kanssakaymiseen vaikuttava alitajuinen vaaris-

tyma, joka voi ohjata rehellisenkin vastaajan ulosantia totuuden vastaiseen suuntaan.

Usein kéaytetty haastattelukategorisointi jakaa haastattelussa kaytetyn tekniikan vapaa-
muotoiseen eli strukturoimattomaan ja jasennettyyn eli strukturoituun haastatteluun (Nii-
tamo 2001, 27).

2.2 Vapaamuotoinen haastattelu

Yleisin haastattelutekniikka on monille tuttu vapaamuotoinen haastattelu. Vapaassa
haastattelutilanteessa osapuolet keskustelevat ja haastattelija koettaa poimia olennaisia
tietoja normaalin keskustelun lomassa. Tama tapa oli ennen varsinaisen jasennetyn tek-
niikan nimeamista synonyymi ty6haastattelulle. Normaalin tydhaastattelun oletettiin si-
saltdvan vapaata keskustelua, jossa haastateltava hakee tavanomaisen kanssakaymi-
sesta tietoa hakijan persoonallisuudesta, tydtavasta ja tydhistoriasta. Tata peruskeskus-
telun tekniikkaa kaytetdan vieldkin vallitsevana haastattelutekniikkana. (Niitamo 2001,
28.)

Vapaa haastattelu on pitanyt pintansa vuodesta toiseen ja on ollut yleisin ja suosituin
haastattelutekniikka melkeinpa niin kauan kun aihetta on tutkittu. Esimiehet ja rekrytoin-
nin ammattilaiset pitavat haastattelua hyvana, koska kokevat intuitiivisen ihmisiin tutus-
tumisen tehokkaana tapana arvioida hakija. Esimiehet ja johtaja-asemassa olevat rekry-

toijat pitdvat vapaata haastattelutekniikkaa tehokkaana tapana valita hakija, koska luot-



tavat omiin ihmistuntemuksen taitoihinsa. Heille on tarkeda saada hakijasta hyva ensi-
vaikutelma ja tutkimusten mukaan he haluavat samaistua hakijaan. (Brafman 2009, 79 -
83.)

Vuosikymmenien tutkimus rekrytoinnin onnistumisesta ja vapaan haastattelun toimivuu-
desta kuitenkin nayttaa, etta tekniikka ei ole kovin luotettava (Brafman 2009, 77.). Yksi
syy tahan ovat yleisimmat kysymykset, joita useimmat haastattelijat kayttavat. Yleisim-
mat viisi ovat seuraavat (Brafman 2009, 80.): Miksi palkkaisin sinut? Missa néet itsesi

viiden vuoden paasta? Mika on paras vahvuutesi? Milla sanoin kuvaisit itsedsi?

Kaikki kysymykset kuulostavat heti tutuilta varmasti kaikille. Tama onkin yksi suurimpia
ongelmia naiden kysymysten kanssa. Ne ovat niin tuttuja, ettd vaikka haastattelu pyri-
taan pitamaan vapaamuotoisina, toistuvat nama yleisimmat kysymykset aina ty6haas-
tatteluita tutkiessa. Kun kysymykset ovat tuttuja kaikille, on selvaa, etta niihin opetellaan
my0s vastauksia. Tama taas asettaa kyseenalaiseksi koko idean totuudenmukaisen ku-
van saamisesta hakijasta vapaan keskustelunomaisen haastattelun kautta. (Brafman
2009, 80 — 82.)

Ongelma on, ettd yleisemmin kysytyt kysymykset vapaissa haastattelutilanteissa hou-
kuttelevat vastaajan vastaamaan ennalta opetellusti, eli ennemmin nayttelemaan vas-
taukset kuin vastaamaan rehellisesti. Vaikka tima asetelma ja sen tuoma ongelma néayt-
taa olevan monelle rekrytointia tydssaan tekevalle ammattilaiselle tuttu ja kyseessa on-
kin periaatteessa vapaa haastattelu ilman ennalta maarattyja kysymyksia, kaytetdan sa-

moja kysymyksia silti vuodesta toiseen. (Brafman 2009, 80 — 81).

Psykologian tohtori Allen Huffcut ehdottaa yhdeksi syyksi vapaan haastattelun jatkuvaan
suosioon haastattelijoiden taipumusta haluta verrata tyonhakijoita itseensa. Rekrytoija
nakee itsensa malliesimerkkind hyvasta tydntekijasta ja kaipaa rinnalleen samankaltai-
sen tyontekijan. Vapaa keskustelu ja ihmisiin tutustuminen tuntuu helpoimmalta tavalta

saada kasitys siita, onko hakija samankaltainen kuin itse. (Brafman 2009, 83.)

Yksi tarkea syy vapaan tythaastattelun yleisyyteen lienee my6s sen saavuttama
asema kulttuurissamme. Oletamme, etta rekrytointiprosessiin kuuluu tydhaastattelu.

Kaytanto on ollut olemassa niin kauan, etta tyénhakijalta tuntuisi varmasti oudolta, jos



mink&anlainen avoin keskustelu ei kuuluisi rekrytointiprosessiin. Samoin rekrytointia te-
kevan tydnantajan olisi varmasti vaikea hyvaksya tyontekijan palkkaus, jossa osapuolet
eivat olisi kertaankaan tavanneet toisiaan. (Brafman 2009, 87.)

Vapaan haastattelun rinnalle on syntynyt haastattelumetodi, jossa kysymykset laadi-
taan huolellisesti etukateen ja kyselija osallistuu haastatteluun huomattavasti vahem-
man vuorovaikutteisesti kuin vapaassa keskustelussa. Tilastojen mukaan tama struktu-
roitu muoto toimii tydhaastatteluna kuusi kertaa paremmin kuin vapaamuotoinen haas-
tattelu. Eli jasennellyllda haastattelulla voidaan ennustaa tydntekijan sopivuus haetta-
vaan tyotehtavaan moninkertaisesti tehokkaammin. Silti sita kaytetdan huomattavasti

vahemman kuin vapaamuotoista haastattelua. (Brafman 2009, 87.)

2.3 Jasennetty haastattelu

Jasennetyssa eli strukturoidussa haastattelussa kysytddn ennalta suunniteltu sarja ky-
symyksia tyohistoriasta, hakijan taidoista ja hdnen suhtautumisestaan erilaisiin tilantei-
siin. Jasennetyssa haastattelussa kaydaan dialogia aivan kuten vapaamuotoisessakin
haastattelussa, mutta jokainen kysymys on ennalta suunniteltu ja kirjattu. Haastattelu
pyritddn siis ohjaamaan maarattyyn suuntaan ja kysymykset ovat ennalta suunniteltuja
keratakseen maarattya tietoa hakijasta. (Latham & Saari & Pursell, & Campion 1980,
422 - 427.)

Jasennetyn ja vapaamuotoisen haastattelun ero on siis jasennetyn haastattelun ennalta
pohdittu rakenne, joka antaa tasamittaisemman tuloksen henkilohaastatteluista. Nain
haastattelun tuloksia voidaan verrata helpommin toisiinsa, koska kaikilta haastateltavilta
on kysytty varmasti samat kysymykset. Etuna voidaan myds pitaa sita, ettei mitaan tar-
kedé asiaa tai yksityiskohtaa hakijan taidoista unohdeta kysya. Nain haastateltavat ovat
my0s taysin tasa-arvoisessa tilanteessa. Vapaan haastattelun etuna voidaan taas pitaa
seikkaa, ettd strukturoimattoman haastattelun tuloksena saatetaan saada selville tar-

keita asioita, joita ei ole ennakkoon osattu pitaa tarkeina. (Niitamo 2001, 32.)

Tama tuntuu luonnolliselta jaolta ja monelle tilannejako on varmasti tuttu. Vaikka jaam-
mekin metodit selkeésti kahteen, jopa kilpailevaan menetelmaan on muistettava kuiten-

kin, etta niiden yhdistely on taysin mahdollista ja yleista.
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Jasennetyista haastattelutekniikoista yleisin on 1980-luvulta kotoisin oleva tilannehaas-
tattelu, jonka psykologi Gary P Latham toi akateemisen tutkimuksen piiriin. Tassa teknii-
kassa haastateltavan pyydetaan kuvittelemaan itsensa erilaisissa tyotilanteissa ja kerto-
maan, miten h&n naista selvidisi. Tilanteet ovat haastateltavan ennalta luomia, joko to-
dellisesta tyétilanteesta tai taysin fiktiivisestad. Haasteltava kuvailee roolileikin kaltaisesti,

miten tilanteessa toimisi.

Toinen yleinen samantyylinen jasennetty haastatteluniikka on samalla vuosikymmenelta
kehitelty toiminnankuvaus-haastattelu. Tassa tekniikassa pyritdan l16ytamaén haastelta-
van ty6historiasta tilanteita ja tapahtumia, jotka parhaiten vastaavat haastattelijoiden en-
nalta pohtimia tarkeita ongelmanratkaisua vaativia tilanteita. Haastateltava kertoo, miten
han selvisi kussakin tilanteessa ja kuvailee parhaansa mukaan, miten hén selvisi kysei-

sesséd haasteessa. (Niitamo 2001, 32.)

Nama kaksi lahestymistapaa pohjautuvat molemmat siihen, ettd hakija simuloi mieles-
saan tilannetta — joko fiktiivista tai tapahtunutta — ja kertoo toiminnastaan. Ongelmanrat-
kaisu on kuitenkin olennainen avainsana kummassakin tavassa. Useat haastattelutek-
niikat siséltavat nimenomaan kerronnallista ongelmanratkaisua sisdllaan ja talla yhtei-
sella piirteella voi olla suuriakin vaikutuksia siihen, millaista informaatiota haastattelussa
valitetdan. Luova reflektio niin fiktiivisessa kuin muistinvaraisessakin ongelmanratkaisu-
leikissa altistaa ihmisen alitajuisille voimille, jotka voivat hyvin johtaa tarinaa todellisuu-

den vastaiseen toimintaan.

Voisi paatelld, ettd rehellinen tydnhakija antaa ndissad pohdintatehtavissa todellisen tai
ainakin todellista lahellda olevan kuvan toimistaan ty6tehtavissa. On kuitenkin alitajuisia
voimia, jotka voivat muuttaa seka vastaajan muistikuvia etta kuvitellun tilanteen lopputu-
lemaa epatodelliseen suuntaan vastaajan ollessa taysin vilpitén. Monet ajattelutytn vir-
heet saattavat vaikuttaa paansisadiseen tarinankerrontaan ja antaa totuuden vastaisen
kuvan ilman minkaanlaista petoksen tarkoitusta. Opinnaytetydssa kasitellaan naita alita-
juisia ohjaimia kuten kognitiivisia vinoumia esimerkeilla, jotka liittyvat suoraan edella mai-

nittujen haastattelutekniikoiden luomiin vastausmalleihin ja toimintakuvauksiin.
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3 Kognitiiviset vinoumat haastattelutilantilanteissa

3.1 Mita tarkoitetaan kognitiivisella vinoumalla?

Ihmiseen vaikuttavia kognitiivisia vinoumia on tutkittu kognitiotieteesséa ja sosiaalipsyko-
logiassa paljon. Kayttaytymistieteen suurnimet Amos Tversky seka nobelisti Daniel Kah-
nemann esittelivat kognitiivisten vinoumien ja heuristiikkojen teorian vuonna 1973 (Kah-
neman & Tversky 1973).

Kognitiivisilla vinoumilla (joskus myds varittyma tai vaaristyma) viitataan ihmisten hah-
motuskykyyn vaikuttavilla kognitiivisilla ilmi6ill&, jotka vaikuttavat ihmisen paattelykykyyn
usein tiedostamattomalla tavalla (Heuer 1999). Vaaristymat heikentavat ihmisen ratio-
naalista paattelykykya. Naiden ilmididen kautta voidaan siis paatya ratkaisuihin ja tehda
paatoksia, jotka tuntuvat taysin rationaalisilta, mutta ovat todellisuudessa vaaristyman
aiheuttamia paattelyvirheita. Olen ottanut mukaan mielestani selkeimmin kuvamaani ti-

lanteisiin vaikuttavat ilmi6t, jotka voivat edesauttaa vaaran tiedon valittdmista.

Opinnaytetydssani pyritaan esittelemaan niita vinoumia, joita on tutkittu kokeellisesti ti-
lanteissa, jotka ovat rekrytointitilanteiden kaltaisia. Paamaarana on l6ytda yhtenevai-
syyksia koetilanteiden ja oikean elaman rekrytointitilanteiden valilla ja pohtia, miten koe-
tilanteiden ja tutkimuksissa l6ydettyjen vaaristymien vaikutus voi olla samalla lailla vai-
kuttava tybhaastattelutilanteissa, erilaisissa soveltuvuustesteissa ja rekrytointipaatésten

jalkitapahtumissa.

3.2 Tyohistoria, suurimmat saavutukset ja haasteellisimmat tehtavéat

3.2.1 Tyobhistoria

Tyohistorian lapikaynti on yksi tythaastattelun kulmakivida. CV on jokaisen tydnhakijan
perustyokalu ja esimerkiksi TE-toimisto suosittelee tydnhakijoita raataléimadn CV:nsa
jokaiseen tyttehtavaan erikseen (Kirjoita tybhakemus ja CV, 2014). Voidaan jopa pohtia,
miten jokaiselle tyotehtavalle muuteltu samoista faktoista kirjoitettu ty6historia todellisuu-
dessa voisi "erottua muista” ja olla "poikkeavampi” seka olla "luova” ja silti pitda rehelli-

nen tyohistoria ehedna.
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Tyohistorian tarkeytta painotetaan paljon tydhaastatteluohjeissa. Esimerkiksi tydnhaku-
sivusto Monster.fi luettelee rekrytointiohjeissaan tydhaastattelukysymyksid, joista yli
puolet liittyvat tyohistoriaan, tydsaavutuksiin seka siihen, mité historiastaan on joko op-
pinut tai mité& tekisi toisin. Tyohistoriassa puhuttaessa ollaan kuitenkin muistivaaristymien
ja tarinankerronnan piiriin kuuluvien vaaristymien armoilla. Esittelen seuraavaksi kaksi
mielestani selkeimmin ty6historian kenttaan kuuluvista yleisista vaaristymista. (Ohjeita
rekrytointiin 2014.)

Aiemmin opinnaytetydssa luvussa 2.3 jasennettyjen haastatteluiden esittelyissa kerrot-
tiin myds yleisten roolileikkien kaytdsta, jossa tybhaastateltava miettii tydhistoriastaan
tapahtumia, joissa on toiminut kyselijan esittamalla tavalla. Samoin voidaan olettaa, etta
fiktiivisissa tapauksissa, jossa tydnhakija pyrkii selvittamaan miten ratkaisisi jonkin on-
gelman, oletetaan vastaajan pohjaavan ratkaisunsa aiemmin opittuihin taitoihin ja tapah-

tumiin.

Kayn seuraavaksi lapi keskeisia kognitiivisia vaaristymia, jotka vaikuttavat aiemmin esi-
teltyjen haastattelutekniikoissa kaytettyihin kysymyksiin ja tavoista tehda henkildarviota
kuten erilaiset roolileikit ja ongelmanratkaisuun liittyvat keskustelut. Keskityn nimen-
omaan muistiin vaikuttaviin ilmiéihin. Aiemmin esitetyt yleisimmat kyselyt, haastattelu-
tekniikat ja arviointiprosessit keskittyivat nimenomaan muistiin pohjautuviin metodeihin.
Jos voimme havaita tutkimuksista, ettd taman tyyppisten muistiharjoitusten kaytté ohjaa
ihmisia muokattujen, vaaristyneiden tai itsesensuroitujen tarinoiden valittdmiseen totuu-
tena, voidaan olettaa, ettad tama ilmié on yksi tarkea rakennuspala rekrytointimarkkinan

tehottomalle toiminnalle.

3.2.2 Jalkiviisausvinouma

Jalkiviisausvinouma (hindsight bias) on kognitiivinen vinouma, ja sité on tutkittu kliinisesti
1970-luvulta lahtien (Fischhoff 2007, 10 - 13). Vinouma on tavalla tai toisella ollut ihmi-
silla tiedossa varmasti kauemmin: onhan sanonta "aika kultaa muistot” varmasti kaikille
tuttu. Taman yleisen tason muistojen selektiivisen seulonnan liséksi tapahtuu selkeita
muistivaaristymia ja arvioerheita, jotka vaikuttavat alitajuisesti ajatteluumme joka paiva.
Talla tiedostamattomalla taipumuksella muistojemme vaaristamiseen vaarien uusien

muistojen luomiseen on mielestani suora vaikutus tilanteisiin, joissa puhumme tydhisto-
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riastamme. Vaikka kertoisimme rehellisesti, mitd muistamme suorituksistamme, typro-
jekteistamme ja tavoistamme, joilla olemme ratkaisseet tilanteita tyotehtavissamme,

saatamme taysin rehellisesti kertoa tarinan, joka ei yksinkertaisesti pida paikkaansa.

Ihmiset muistelevat jalkikdteen ymmartaneensa tulevista tapahtumista enemman kuin
todellisuudessa ymmarsivat (Pohl 2012, 363). Jalkiviisausvinouma-kasitteella tarkoite-
taan vaikutusta, jossa ihminen olettaa jonkin tapahtuman jalkeen, etta tapahtuman en-
nustaminen olisi ollut helpompaa kuin se todellisuudessa oli. Toisin sanoen ihminen
muistaa tienneensa faktoja tapahtumista, jotka todellisuudessa oppi tapahtuman jalkeen.
lImi6é on yksikertaisuudessaan tuttu lukiessamme tietovisan kysymyksen ja heti peraén
luntatessamme vastauksen. Muistimme vastauksen todellisuudessa ennalta tai emme,
monesti reaktiomme on ajatella "kyllahan mina taman tiesinkin”. (Roese & Vohs 2012,
414.)

Carnagie Mellon -yliopiston professori Baruch Fischhoff tutki taman muisteluun ja arvi-
ointiin vaikuttavan psykologisen ilmion voimakkuutta. Han tutki ihmisi&, jotka analysoivat
kykyaan arvioida neljan eri tapahtuman lopputuloksen ennustamista. Kun ihmisille ker-
rottiin lopputuloksen todellinen todennakdisyys etukateen, kaksinkertaistivat testattavat
oman arvionsa ennustuskyvystaan (kuvio 2). Jos lopputuloksen tietdd, on vaikeaa, ellei
mahdotonta, arvioida omaa kykyaan ennustaa tapahtuman lopputulosta ilman tietoa lop-
putuloksesta. (Heuer 1999.)
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Koeryhmat 1 2 3 4

Ei kerrottu lopputuloksia

Kerrottu 1:n lopputulos 14.3 15.3 13.4
Kerrottu 2:n lopputulos 30.3 20.4 10.5
Kerrottu 3:n lopputulos 257 17.0 0.9

Kerrottu 4:n lopputulos

98]
(951
o

15.8 243

Kuvio 2. Lopputulosten arvioidut todennakdisyydet neljassa eri tapahtumassa. (Heuer 1999).

Analysoidessa omia todennékdisyysarvioitaan, kun lopputulos on tiedossa, tuplaantuu
tutkittujen arvio siitd, milla todennakdisyydelld he olisivat ennustaneet tapahtuman lop-
putuloksen. Ta&m& sama mekanismi toimii muistellessamme suorituksiamme ja tydtehta-
vidmme. Se vaikuttaa tulkintaamme omasta tydpanoksestamme projekteissa, joiden lop-
putuloksia ja kehityskulkua muistelemme jalkeenpain. TAma voi johtaa muistivaaristy-
miin, joissa ihminen olettaa omien toimiensa olleen edesauttamassa lopputulosta, vaikka
nain ei todellisuudessa olisi ollut. Nama muistivaaristymét ovat omiaan omien toimien
korostamiseen tapahtumien kulussa. Tama voi jopa johtaa uusien vaarien muistikuvien
syntymiseen tapahtumista ja toimista, joita ei todellisuudessa ole koskaan tapahtunut.
(Mazzoni & Vannucci 2007, 220 - 230.)

llmi6 vaikuttaa painotetusti ohjaavan omaa rooliaan tapahtumien kulussa positiiviseen
suuntaan. Ihmisen muistot muokkautuvat useimmiten korostamaan omaa suoritusta ja
muistoista karsiutuu epasuotuisia tapahtumia. Alitajuista motivoitunutta unohtamista ta-
pahtuu, kun jokin tapahtuma tai tilanne ei p&éty haluttuun lopputulokseen eika henkil®
alitajuisesti halua ottaa syytd epaonnistumisestaan. Sen sijaan, ettd hyvaksyisi oman
roolinsa epéonnistumisessa, han syyttda lopputuloksesta ymparéivia olosuhteita ja nii-

den ennalta-arvaamisen mahdottomuutta. Tata retroaktiivista pessimismia, jossa "asialle
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ei olisi voinut tehda mitaan” -ilmiota kutsutaan myds puolustukselliseksi prosessoinniksi
(Pezzo & Pezzo 2007, 147 - 164.) Tama ilmid on lahella oman edun mukaista attribuu-

tiovaaristymaa, jota kasitelladn myéhemmin.

Esimerkkeja vaaristymén tutkimuksista on useita: poliittisen danestyksen jalkeen ihmi-
siltd on kysytty, miten lahelle heid&n veikkauksensa lopputuloksesta osui. He kirjoittivat
ensin ennustuksensa lopputuloksesta ennen danestysta ja tama tulos kirjattiin. Aznes-
tyksen jalkeen heilta kysyttiin uudestaan, mik& heidan alkuperainen ennustuksensa oli.
Havaittiin, etta jalkikateen muistellessa arviot ennustuksista muuttuivat huomattavasti la-
hemmas todellista tulosta. lhmiset siis muistivat ennustaneensa huomattavasti parem-

min &anestystuloksen kuin todellisuudessa ennustivat.

Toisessa esimerkissa 46 ihmiselta kysyttiin kirjailija Agatha Christien kirjoittamien kirjo-
jen maaraa. Mediaaniveikkaus oli 51 kirjaa. Taméan jalkeen oikea vastaus 67 kerrottiin
osalllistujille. Lopuksi osallistujia pyydettiin muistelemaan mika heidan alkuperainen arvi-
onsa oli. Taman muistelun mediaaniarvio oli 63 kirjaa. Monet olivat siis jalkikateen muis-
telleen oman arvionsa olleen [ahempéna totuutta kuin se todellisuudessa oli. Samaa tu-

losta on saatu myos koripallotulosten arvioinnilla. (Pohl 2012, 364.)

Vaikka vaaristymaa on tutkittu paljon, ja siitd on selkeda kokeellista naytt6&, on sen syn-
tymekanismi vielakin kiistelty aihe. Mekanismille on ehdotettu syntya erilaisten simulaa-
tioilla testattujen kognitiivisten prosessien yhteisvaikutuksesta, metakognition roolista
seka yksilderoavaisuuksista. lImion syntymekanismista ei ole siis selked konsensusta.
(Pohl 2012, 371.)

Totesin opinnaytetytssa aiemmin, etta hyvin usein tybhaastateltavilta kysytaan heidan
tyduransa parhaita saavutuksia ja vaikeimpia paatoksia. Heidat haastetaan pohtimaan,
miten he ratkaisivat erilaisia ongelmia ja miten he selvisivéat erilaisista tilanteista. Monet
naista kysymyksista ovat kuitenkin samoja asetelmia, joiden edellisissa kokeissa todet-
tiin aiheuttavan vaarien muistojen syntya ja arviointien vaaristymista. Vastaaja voi siis
ymmartamattaan viitata tapahtumiin ja rooleihinsa niissa, jotka todellisuudessa eivéat ta-

pahtuneet kuten tekija muistaa.
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3.2.3 Oman edun mukainen attribuutiovaaristyma

Oman edun mukaisen attribuutiovaaristyman (self serving bias) toi akateemiselle kar-
talle Fritz Heider vuonna 1958. Han selitti ilmién paapiirteet psykologisella taustalla ja
kaytti jo klassikoksi tullutta esimerkkia tilanteesta, jossa tydmies syyttaa virheistaan omia
tydkalujaan (Heider 1958, 98).

Tama vaaristyma selittda ilmiéta, jossa ihminen on taipuvainen antamaan onnistumisil-
leen selityksia sisaisista tekijoistaan ja syyttdmalla epaonnistumisistaan ulkoisia tekij6ita.
Esimerkkina opiskelija antaa hyvalle koetulokselle syyksi oman alykkyytensa tai oman
ahkerointinsa, mutta huonoille koetuloksilleen kehnon opettajan tai muita ulkoisia esteita
hyvan tuloksen saavuttamiseksi. (Helkama & Myllyniemi & Liebkind 2005, 259 - 160, 198
- 202, 209.)

lImi6ta on tutkittu perusteellisen kokeellisesti aina 50-luvulta lahtien ja vaaristyma on sel-
keasti todennettu. Tyypillisimmisséa kokeissa osallistujia pyydetéan suorittamaan kokeita,
joka ndenndisesti mittaa heidan alyllisia lahojaan, opetuskykyadan ja erilaisia sosiaalisia
taitoja. Kokeita on suoritettu runsaasti yksilésuorituksina, rynméasuorituksina ja pareittain.
Koe arvostellaan sen jalkeen tekaistulla tai satunnaisella arvosteluasteikolla, joten tulok-
set eivat todellisuudessa mittaa osallistujien suorituksia. Taméan jalkeen kokelaita pyyde-
taan kommentoimaan suorituksiaan ja tuloksiaan. Hyvat tulokset ja onnistumiset selite-
tadan huomattavasti usein omilla sisaisilla ominaisuuksilla, kun taas huonot tulokset seli-
tetdaan useimmin ulkoisilla tekijoilla kuten tehtavan vaikeudella tai huonolla onnella.
(Campbell & Sedikides 1999, 23 - 24.)

Yksi tdman taipumuksen pidetyista syista on ihmisen itsetunnon suojeluvaisto. Kun yk-
sil6lla on taipumus antaa omille onnistumisilleen omiin ominaisuuksiinsa pohjautuva syy,
ponkittaa thma omaa itsetuntoaan. Kun taas negatiivisille seurauksille annetaan ulkoinen
tekija, vapauttaa paatdksentekija itsensa seurauksien vastuulta. On havaittu jonkin ver-
ran eroavaisuuksia eri ihmisryhmien valilla siind, kumpaa kategoriaa he painottavat
enemman. Esimerkiksi vanhemmat ihmiset antavat enemman sisdaisia syita tapahtumien
seurauksille, kun taas miehet pitavat useimmin ulkoisia tekijoita tapahtumien syina. (Co-
leman 2011, 345 - 354; Sedikides & Strube 1997, 211.)
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Talla vaaristymalla on havaittu olevan jopa suora vaikutus ty6ttomiin heidan hakiessaan
toité. Silla on ollut selkeda etua rohkaisijana ja se on toiminut suojana hylkaamisen ai-
heuttamaa lannistavaa vaikutusta vastaan. Tyonhakijoiden, joiden kohdalla tama vaaris-
tyma vaikutti voimakkaasti, tyollistyivat nopeammin kuin ihnmiset, joilla ei ollut voimakasta
taipumusta vaaristymaan. Vaaristyma auttoi heitd pitamaan pintansa ja antamaan hyla-
tyksi tulemiselleen muita syita kuin epapatevyyden tai huonon ulosannin. (Eysenc 2000,
506 - 507.)

Haastateltavan on siis todellisuudessa erittéin vaikea verrata oman tyopanostuksensa
arvoa erilaisissa tydsuorituksissaan. Muistellessaan omia suorituksiaan, onnistumisiaan
ja epéonnistumisiaan on todennakdista, etta haastateltava ei anna todellista kuvaa ta-
pahtumien kulusta. Nama& muistikuvat usein vaaristyvat selittdmaén hanen tydépanok-
sensa olevan oleellinen onnistuneissa tydsuorituksissa ja ymparistovaikutusten olevan

tarkeampia epaonnistumissa.

Tyontekija voi siis muistaa omien toimiensa ja oman panostuksensa jossakin ty6histori-
ansa projektissa tarkeammaksi kuin se itse asiassa olikaan. Tydhaastattelutilanteessa
ty6historiaansa muistellessa voi hakijan asema tydymparistdossa korostua tai téarkea rooli
projektissa selittyd hanen sisaisilla ominaisuuksillaan, vaikka ndma eivat todellisuudessa
olisi mitenk&an vaikuttaneet tilanteeseen. Haastattelutilanteessa saattaa siis informaatio
hanen menneesta tydurastaan ja tydsaavutuksistaan muuttua totuudenvastaiseen suun-

taan, vaikkei mink&énlaista petosta tai valetta yritetd valittaa.

3.2.4 Sosiaalisen suotavuuden taipumus

Ihmisilla on taipumus vastata heilta esitettyihin kysymyksiin tavalla, jolla kysyja saa
heista mahdollisimman hyvan kuvan. Tata vaaristymaa kutsutaan sosiaalisen suotavuu-
den taipumukseksi (social desirability bias). Alitajuisesti pyrimme parantamaan kuvaa,
jota annamme toiselle itsestamme. Tama yleensa tarkoittaa omien hyvien ominaisuuk-
sien korostamista ja huonojen ominaisuuksien vahattelyd. Teemme tata automaattisesti
ja ilman suoraa valehtelua. Kyse on ennemmin sosiaalisen hyvaksynnan tavoittelusta,
joka johtaa tiedostamattomaan itsesensuuriin. Taipumus nayttaa olevan voimakkainta
kyselylomakkeilla tehtavissa kyselyissa, mutta on lasna muissakin tilanteissa. Tata tai-
pumusta on mitattu lukuisilla tutkimuksilla, mutta yksi yleisimmista kaytdssa olevista on

Marlowe-Crowne Social Desirability Scale. (Crowne & Marlowe 1960, 349 - 354).
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Tama esimerkiksi leveéksi mielistelyksi kuvailtava taipumus riippuu persoonallisuudesta,
ja osa ihmisista ovat taipuvaisempia mielistelyyn kuin toiset. lImi6té on tutkittu myos per-
soonallisuustutkimuksen osana. (Nederhof 1985, 263 - 264) Joka tapauksessa lukuisat
tutkimukset ovat todenneet ilmion vaaristavan pahastikin kyselyilla saatavaa dataa (Ed-
wards 1953, 380 - 417; Crowne & Marlowe 1960, 349 - 354). Normit varittavat, millaiseksi
vastaukset muotoutuvat, kun koetetaan antaa itsestdén hyva kuva kyselijalle (Atteslan-
der & Kneubhler 1975, 67 - 68). Vaikkei haastattelutilanteissa osapuolilla olisikaan sa-
maa normistoa, muokkautuvat vastaukset silti vastaajan normien myotaiseksi. Tama it-
sessdan voi aiheuttaa kasityseroja vastauksessa ja totuuden vastaisen informaation va-

litysta.

Vaaristymaa tutkittaessa on eroteltu selvasti itsepetos toisen tahallisesta petoksesta.
Tama taas on tarkeaa, kun kasitellaan aihetta opinnaytetydn aiheen kannalta. Kokeelli-
sesti on todettu, etta vaaristyman aiheuttama vaaran kuvan antaminen kyselijaista ei
aina ole petosta vaan selkeasti myds alitajuista itsepetosta. (Sackeim & Gur 1978, 213 -
215; Paulhus 1982, 839) Toisin kuin tahallista valehtelua tai petosta, jota voidaan olo-
suhteilla saada estettya tai lievennettyd, on taté itsepetosta huomattavasti vaikeampaa
eristaa tai kontrolloida tutkimuksissa (Baumeister 1982, 4 - 6).

Tama taipumus johtaa haastattelutilanteissa haastateltavan muokkaamaan vastauksia
suuntaan, jotka miellyttavat haastattelijaa, vaikka vastaukset eivat suoranaisesti kuvai-
sikaan esimerkiksi haastateltavan piirteita olennaisesti. Vaikka liioittelua varmasti tapah-
tuu aina rekrytointitilanteissa, joissa henkilé koettaa markkinoida itsedén, voi osa infor-
maatiosta jadda sanomatta, koska tdma alitajuisesti pyrkii vastaamaan halutulla tavalla
ja saada sosiaalista hyvaksyntaa sen sijaan, etta koittaisi antaa itsestaan mahdollisim-

man tarkkaa kuvaa haastattelijalle.

On selvaa, ettd tybhaastattelutilanteessa pyritddn antamaan itsesta mahdollisimman
hyva kuva haastateltavalle. Taméa on kansantajuisesti selvaé ja varmasti haastattelijat ja
haastattelijat myds ymmartavat taman ja ottavat sen huomioon. Ongelma on se, etta
kyse ei ole pelkastaan siita, etta haastateltava antaisi itsestaan taktisesti hieman parem-
man kuvan vastatessaan kyselyihin, vaan vaaristaa totuutta tata oletettua itsemarkki-
nointia enemman ymmartamatta sitd itsek&én. Jos oletamme, etté kaikki markkinoivat
itsedan hivenen positiivisella tavalla, vaaristyy kuva ja vastaukset erkanevat entisestaan
pois totuudellisesta viestinnasta — vastaajan sité itse tietdAmatta. Eli kyse ei vain ole tie-

toisesta itsensa myymisesta vaan tiedostamattomasta miellyttdmisen tarpeesta. Taméa
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voi helposti johtaa tydnhakijan hakeutumiseen tydtehtdvaén, josta hén ei itse tule pita-
maéan. Tama johtuu siitg, ettéd haastateltava alitajuisesti muokkaa hetkellisesti minaku-
vaansa haastattelijan esittamien kysymysten mukaan.

3.2.5 Miksi haastattelu ei johda totuudenmukaisiin tuloksiin?

Opinnaytetydn alussa esitin yleisen ongelman: yritykset epaonnistuvat usein rekrytoin-
neissaan. Rekrytointiprosessi on kallis ja vaaran henkilon rekrytointi aiheuttaa lukuisia
ongelmia valta-osassa organisaatioita. Ongelma oli yksikertaisuudessaan se, etté lukui-
sista metodeista, tyokaluista, prosesseista ja testeista huolimatta on todettu, etta joiden-
kin tutkimusten mukaan jopa puolet rekrytoinneista epaonnistuvat. Yleisimmin kaytetty
tybhaastattelu on perustydkalu, jota yritykset ja organisaatiot kayttavat uusien tydnteki-
jéiden arvioinnissa. Kuitenkin paadytaan tilanteeseen, jossa osapuolet eivat esikarsin-
nasta huolimatta I6yda itseaan tilanteesta, jossa kuvittelivat olevansa. Tyontekija tai tyo-
paikka siis osoittautuivat erilaiseksi kuin rekrytointiprosessin aikana oletettiin. Yhtena
syyna haastattelun johtamisen totuuden vastaiseen kommunikointiin esitettiin olevan ali-

tajuinen ja tiedostamaton kayttaytyminen.

Haastattelutilanne pohjautuu suurelta osin muistin varaiseen toimintaan. Muistia, muis-
tamista ja muistoista puhumista ohjaa kuitenkin monet vaaristymat, joista kasiteltiin kol-
mea. Kaikissa kolmessa oli esitetty lukuisia kokeellisesti todettuja tilanteita, joissa ihmi-
sen muistiin ei voida luottaa. Vaikka muistaja kertoisi tdyden totuuden, ohjaa tamén ali-
tajunta vastauksia epatodelliseen suuntaan. Jos yksi rekrytoinnin epaonnistumisen
syista on epéarehelliselta vaikuttava kommunikaatio, voidaan todeta, etta tasta ei voida
paasta eroon valehtelun poistamisella. Vaikka osapuolet saataisiin varmuudella kerto-

maan totuus, on muistinvarainen kommunikaatio aina altis vaaristymille.

Ihminen on luonnostaan sosiaalinen ja ihmisten vélisessd kommunikaatiossa rekon-
struktiivinen muistimme muokkautuu tilanteen ja kommunikoinnin osapuolten ohjaa-
mana. Lukuisilla kokeilla on naytetty toteen, etta tarinamme ty6historiastamme muok-
kautuvat positiiviseen suuntaan psyykeemme ohjaamina. Luomme uusia muistoja ja
muokkaamme narraatiotamme sosiaalisesti paremmaksi havaitsemaamme suuntaan —

vaikkakin tiedostamattamme.
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Kaikilla kolmella vinoumalla on vuosikymmenten tutkimusmassa takanaan ja se osoittaa
mielestani selkeasti, etta perinteinen haastattelutilanne (on se sitten jasennetty tai va-
paa) on omiaan ohjaamaan siité kerattya tietoa totuuden vastaiseen suuntaan. T&ta ylei-
sinta rekrytointityOkalua voidaan mielesténi pitdéd tehottomana. Vaikka pyrkisimme elimi-
noimaan eparehellisen ja valheellisen viestinnén tyotodistuksilla, suosittelijoilla, diplo-
meilla ja portfolioilla tapahtuu vastaavissa koetilanteissa totuuden vaaristymista taysin
tiedostamatta. On siis yleistd puhua totuuden vastaisia asioita tydhaastattelutilanteissa

valehtelematta kertaakaan.

Jos oletetaan, etta tyéhaastattelutilanne on tilaisuus, jossa tyontekija yrittaa markkinoida
ja myyda itseaan rekrytoijalle mahdollisimman hyvan lopputuloksen saavuttamiseksi,
voidaan olettaa, etta toinen osapuoli tietdd enemman kuin toinen. Tydnhakija tietaa it-
sestddn enemman kuin tydnantaja ja tydnantaja itsestddn enemman kuin tyénhakija. Jos
jommallakummalla osapuolella on informaatiota, jota toinen tarvitsee parhaan mahdolli-
sen kaupan tehdéakseen, tassa tapauksessa onnistuneen rekrytoinnin, olisi ratkaisuna
totuudenmukainen informaation valitys. Tallaisen asymmetrisen informaation tilanteen
totesi jo nobelisti Akerlof huonoksi ja tehottomaksi tavaksi tehda kauppaa. Tilannetta
luonnehditaan markkinahairioksi (Akeroff 1970).

Edella on my6s todettu, etteivat perinteiset tythaastattelutilanteet ja -metodit ole omiaan
poistamaan tata informaation epétasapainoa, vaikka osapuolet pyrkisivatkin jakamaan
itsestddn mahdollisimman rehellista faktatietoa. Jos tama faktatieto haetaan muistista ja
sitd ohjataan sosiaalisella kyselytilanteella, ei ole todennékdista, etta valitetty tieto poh-
jautuisi taysin todellisuuteen. Haastattelu ei ole siis tehokas tapa ratkaista tatd asymmet-

risen informaation pulmaa.

4 Rekrytoinnin apuna kaytettavat testit

4.1 Soveltuvuustestit ja persoonallisuustestit

Soveltuvuustestien kayttd rekrytoinnissa on lisdantynyt Suomessa (HS: Suomessa teh-
daan runsaasti soveltuvuustesteja 2011.) Tydhakemuksia tai -haastatteluita taydenne-
tdan usein testeilld, joilla mitataan hakijoiden soveltuvuutta eri ominaisuuksien perus-

teella. Mitattavana on monesti persoonallisuuden ominaisuuksia, kielellistd osaamista,
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hahmottamiskykyd, loogista paattely- ja ongelmanratkaisukykya. Testeja tehdaan kyse-
lyilla ja tehtavilla, mutta niissé voidaan kayttaa myos simuloituja tyétilanteita ja roolileik-
keja, joissa tutkitaan hakijan organisaatiokykya, ihmistaitoja tai stressinsietokykya (Ura-
ohjauksen sanakirja 2013).

Perusrekrytoinnin lisaksi psykologisiin testeihin osallistuu joka vuosi yli 230 000 suoma-
laista erilaisten organisaatiomuutosten ja tiimien rakennuksen koittaessa. Testeja teh-
daan paljon myo6s sen takia, etté niiden tarjoajat usein esittavat, ettd samaa testia ei voi
kayttaa useassa eri rekrytointitilanteessa, koska ne aina raataléidaan tehtavakohtaisesti.
Yksi hakija voi siis joutua tekemaan samantyylisen testin joka tyénhakutilanteessa. Psy-
kologisia testeja on kaytdssa suomessa yli 300 ja maailmalla erilaisia 16ytyy yli 4 000.
Persoonallisuustesteilld vaitetaan mitattavan tyotyylia esimerkiksi tiimin kanssa tydsken-

telyssa tai vastuunkannossa. Alykkyytta mittaavia testeja on myos monia.

Monissa rekrytointitilanteissa siis teetetaan erilaisia persoonallisuustesteja ja pyritaan
tutkimaan soveltuvuutta erialisilla kokeilla. Kokeita kaytetdan sen jalkeen apuna haastat-
telutilanteissa. Monesti hakijoita pyritaan myos lokeroimaan online-hakemusten avulla,
jossa hakijan motivaatioita seka osaamista kysellaan lomakkeen avulla (Millar 2012).

Naiden analyysien tarkkuutta on kuitenkin vaikea todentaa ja taten niiden hyddyllisyytta
on vaikea punnita (Williams 2013.). On myds tutkimusnayttod, etté testeissa voi helposti
huijata ja niiden tuomien tulokset eivat valttdmatta anna oikeaa kuvaa rekrytoinnin on-
nistumisesta. Keskustelua persoonallisuustestien luotettavuudesta Idytyykin paljon alan
lehdista. (Krauss Whitbourne 2010.)

Esittelen seuraavaksi kaksi psykologista ilmi6ta, jotka voivat selittdd osaltaan, miksi lu-
kuisten testien lopputuloksista on vaikeaa saada kaytanndssa todisteita niiden hyodylli-
syydelle. Naista kolme tarkeinta ovat mielestani ns. Forer-efekti, luovaan mielentilaan
asettaminen seka itsehallinnan uuvuttaminen. Kaikki ovat omiaan vaaristamaan tuloksia

totuudenvastaisiksi, vaikkei tarkoituksellista vilppia tehtaisikaan.

4.2 Forer-efekti

Forer-efektiksi (the Forer effect, the Barnum effect) nimettya ilmiota (joskus myos Bar-
num-efekti) tutkittiin jo vuonna 1949, kun psykologi Bertram R. Forer teetti persoonalli-

suustestin oppilailleen. Tassa kokeessa han kertoi oppilaidensa saavan heita kuvaavan
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yksil6llisen persoonallisuustestin. Testin sanottiin olevan psykologinen analyysi, joka oli
tehty oppilaiden palauttaman kyselyn pohjalta. Sen esitettiin olevan viimeisimpien psy-
kologisien menetelmien tuottama tarkka syvaluotaus koehenkildiden persoonallisuu-
teen. Jokaiselle oppilaalle jaettiin oma analyysinsa ja heita pyydettiin tutustumaan siihen
rauhassa. Taman jalkeen oppilaita pyydettiin arvioimaan, kuinka hyvin persoonallisuus-
testi kuvasi heitéa yksiloina pisteytyksella 0-5, jossa nolla ei kuvannut heita lainkaan ja

viisi kuvasi tarkasti heidan ominaisuuksiaan. (Forer 1949, 118 - 123.)

Jokainen oppilas sai kuitenkin taysin saman persoonallisuusprofiilin, jolla ei ollut mitaan
tekemista kyselyn kanssa. Forer poimi lehtien horoskooppipalstojen kirjoituksia ja yhdisti
naista yhden ja saman yleiskuvauksen, jonka jakoi kaikille oppilailleen. Oppilaat kuiten-
kin arvioivat taman "psykologisen luonneanalyysin” kuvaavan heita keskimaarin 4,26 pis-
teen tarkkuudella (Forer 1949). Valtaosa koehenkildista siis hyvaksyi itsestaan taysin
satunnaisen kuvauksen. lImiota on tutkittu kokeellisesti vuosikymmenia ja taipumus eri-
laisten satunnaisten persoonallisuuskuvaisten omaksuntaan on selkeasti naytetty toteen
yleisen& ilmiona (Johnson & Cain & Falke & Hayman & Perillo 1985, 1378 -1 391; Ross
& Sicoly 1979, 322 - 336).

[Imi6 voi esiintyd voimakkaammin naisilla kuin miehilld. Sukupuolieroja on saatu joissa-
kin tutkimuksissa selkeasti eroteltua ja vaikka molemmat sukupuolet ovatkin hyvin alttiita
vaaristymalle, nayttaa naisilla olla voimakkaampi taipumus hyvaksya heisté tehdyt arviot
tarkkoina ja totuudenmukaisina analyyseina. (Piper-Terry & Downey 1998, 571 - 576.)

Vaikka tietokonepohjaisia persoonallisuustesteja on arvioitu lukuisia kertoja ja erilaisin
menetelmin, ei selkeda ja yhtendista strategiaa niiden validiteetin todentamiseen ole 16y-
detty. Laajasti rekrytoinneissa kaytdssa olevia psykologisia persoonallisuustesteja on
kuitenkin tutkittu ja niiden tuottamien tulosten hyvaksynnassa on havaittu sama Forer-
iimidn tuottama vaaristyma. Valtaosa testien tekijoistd kokee tietokoneella tehdyn per-
soonallisuustestin tuottaman profiilin hyvaksi kuvaukseksi itsestaan, vaikka tulos olisi
taysin satunnainen. (Guastello & Guastello & Craft 1988, 477-484).

Jos erilaisilla persoonallisuusanalyyseilla ja soveltuvuustesteilld luodaan profiileja rekry-
toitavista, on heilla luontainen alitajuinen taipumus hyvaksya luonnehdinnat totuuden-
mukaisena, vaikkeivat namé kuvaisikaan testattujen ominaisuuksia millaan tavalla.

Tama johtaa siihen, ettd monissa tilanteissa rekrytointitilanteen molemmat osapuolet an-
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tavat tydnhakijalle ominaisuuksia testien perusteella, jotka eivat valttAmatta kuvaa haki-
jaa mitenkaan. Profiilia tarkastellessa sen antamat analyysit siis hyvéaksytaan todenna-
kdisemmin tarkkoina kuvauksina, vaikka ndma olisivatkin totuuden vastaisia. Tama ta-
pahtuu taysin tiedostamatta. Ilmi6 ohjaa tyontekijaé antamaan itsestaan vaaristyneen

kuvan, vaikkei tama taté itsensa vaaristelya havaitse tekevansa.

4.3 Luovatila ja totuuden vaaristeleminen

Francesca Gino ja Dan Ariely tutkivat luovuuden ja rehellisyyden yhteytta julkaisussaan
"The Dark Side Of Creativity: Original Thinkers Can be More Dishonest”. Julkaisu sisal-
taa nelja tutkimusta, jossa naytettiin toteen, ettad luovilla ajattelijoilla oli taipumus huijata
ja vaaristaa totuutta enemman tilaisuuden tullen. Tata ei koettu suoraksi valehteluksi,
vaan luovassa tilassa oleva ihminen naytti venyttavan totuutta helpommin mielessaan.
Luovuus oli parempi indikaattori eparehelliselle toiminnalle kuin &lykkyys. Luovat ajatte-
lijat pystyivat perustelemaan huijauksen itselleen paremmin ja ihmiset, jotka olivat poh-
justettu (primed) ajattelemaan luovasti kayttaytyivat pohjustuksen jalkeen todennakai-
semmin eparehellisesti. (Gino & Ariely 2012, 445 - 459.)

Tutkimuksissa havaittiin, ettéd koehenkilot virittaytyivat luovissa ongelmanratkaisutilan-
teissa moniulotteiseen ajattelumalliin. Talla tavalla ajatellessaan ihmiset miettivat erilai-
sia l&hestymistapoja tilanteisiin ja mallintavat useita ratkaisumalleja mielessaan. Tata
tehdessa ajattelu muutakin maailmaa kohtaan muuttuu hetkellisesti. Inmiset tulkitsivat
tassa virittyneessa mielentilassa kaikkea samaansa tietoa luovalla tavalla. Tama johti
siihen, ettd tahtomattaankin tietoa muokattiin omiin tarkoitusperiin sopivammaksi. Luo-
vaa ongelmanratkaisumielentilaa kaytettiin alitajuisesti myds virityksen aiheuttaman teh-
tavan ulkopuolella. Hetkellisesti kaikkia tilanteita tulkittiin tiedostamatta esimerkiksi pa-
remmin itselle sopiviksi. Koehenkilot kasittelivat luovassa tilassa ajatuksiaan tari-
nanomaisesti, jossa alitajuisesti pyrittiin pddsemaan aina parhaimpaan lopputulokseen
oman itsen kannalta uhraamatta mahdillisimman vahan. Tallaisessa ajattelussa saantoja
on helpompi venyttaa, tulkita uudestaan ja sovittaa niita itselle sopivammaksi. Paén si-
sainen tarina muokkautuu siten, ettd aiemmassa mielentilassa tuntuvat vilpilliset keinot
selittyvat ja niille keksitddn oikeutus. Tassa narraatiossa ihmiset ovat moraalisia ja re-
hellisia. Jos luovassa tilassa oleva alitajunta tarjoaa paansisaisen tarinan, jossa voi sa-
manaikaisesti hyotya huijauksesta, mutta pitaa itsedén eettisend ihmisend, on todenna-

koista, ettei huomaa pienen huijauksen vaaryytta. (Ariely 2012, 94 - 95.)
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Tutkimuksen mukaan luova ajatteluty6 virittd& tyonhakijan tilaan, jossa hanen on hel-
pompi, tai hanen on todennakdisempaa, kayttaytyd eparehellisesti. Han ei kuitenkaan
koe tekevansa mitdan epéarehellisté, vaan kognitiivinen dissonanssi puretaan luomalla
itselle selityksia ja syitd, miksi eparehellisyys ei todellisuudessa ole sitéa. Rekrytointitilan-
teissa kannattaa siis ottaa huomioon taméa ihmisen ominaisuus, kun esimerkiksi luovilla

tehtavilla yritetaan selvittédd tydnhakijan soveltuvuutta.

Monissa rekrytointitilanteissa kaytettavissd soveltuvuustesteissa ja haastattelutilan-
teissa on luovia ongelmanratkaisutehtéavia, joilla pyritdan arvioimaan hakijoiden paatte-
lykykya (Paljon puhetta IST-testista ja soveltuvuusarvioista 2014). Totesimme kuitenkin,
ettd hakijan asettaminen luovaan ajattelutilaan saattaa kuitenkin johtaa yllattaen epare-
helliseen toimintaan tehtavan jalkeen. Jopa pieni muistutus luovuudesta voi vaikuttaa
sen jalkeiseen tulokseen. Aryelin ja Francescan useissa tutkimuksessa todettiin pienen-
Kin virittymisen vaikuttavan rehellisyyteen. Esimerkiksi kokeissa, joissa osallistujia pyy-
dettiin tayttamaan lauseita, jotka sisalsivat luovuuteen liittyvia sanoja, riitti vaaristamaan

heidan rehellisyyttaan.

Epéarehellisyytta testattiin erilaisilla itsearviointitehtavilld, joissa osallistujat pisteyttivat
omia aiemmin tekemid&n matemaattisia testeja. Pisteytys oli taysin mekaaninen eika jat-
tanyt mitdan tulkinnan varaan. Vertailu tehtiin kontrolliryhmiin suurilla otoksilla. Kaikki
osallistujat tekivat ensin matemaattisen tehtavan. Taman jalkeen osa koehenkildista teki
luovia ongelmanratkaisutehtavia ja osa vdhemman luovuutta vaativia tehtdvia. Taman
jalkeen kaikki osallistujat pisteyttivat aiemmin tekeméansa matemaattiset tehtavat maa-
rattyjen ohjeiden mukaisesti. Luovassa mielentilassa olevat koehenkiltt saivat keski-
maarin aina suuremmat pisteet matemaattisista tehtavista kuin ne, jotka eivét tehneet
luovia tehtavid ennen itsearvostelua. Tama toistettiin tilastollisesti merkittavalla maaralla
ihmisia ja tulos oli selva: luovat ihmiset venyttivat hieman totuutta omaksi parhaakseen
pisteyttdessaan itsednsa — saantdja venyttaen. Tama vaaristyma naytti ohjaavan toimin-
taa totuuden vastaiseen suuntaan ja ilmio oli taysin alitajuinen seké tiedostamaton.
(Aryeli 2012, 92.)

Taman tiedon valossa voisi olla jarkevaa sijoittaa téllaiset luovuutta sisdltavat ongelman-
ratkaisutehtavét ja arvioinnit erilleen liioittelulle alttiille arviointitehtaville. Jos luovia on-
gelmanratkaisutehtavia tehdaan ennen itsearviointia, on todennakoista, etta ko. altistus

saa ihmiset arvioimaan itsensa liian suotuisasti. Tamakin kognitiivinen vaaristyma saa
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ihmisten tekemaan itsestaan totuuden vastaisia arvioita testitilanteissa, vaikkeivat nama

tahallista vilppié tai valehtelua tietoisesti yrittaisikaan.

4.4 |tsehallinnan uuvuttaminen

Roy Baumeister nimesi ilmion itsehallinnan uuvuttaminen (ego depletion), jossa lukuis-
ten paatoksen tekeminen uuvuttaa itsehallintaa (Schmeichel & Vohs & Baumeister 2003,
33 - 46). Tutkimuksissa havaittiin, ettd monen keskittymiskykya vaativan paatoksen te-
kemisen jalkeen henkildiden itsehillinta oli mitattavasti heikentynyt (Baumeister & Vohs
& Tice 2007, 351 - 355). Kokeita on toistettu paljon ja itsehallinnan uuvuttamisen vaikutus
paatoksentekoon on vankasti perusteltua. Itsehallinta nayttaisi taman tutkimusmassan
valossa olevan hetkellisesti kuluva voimavara, jota taytyy madaratyin valiajoin tdydentaa
lepadmalla. Voimavara ei toki ole fyysinen tai materiaalinen, mutta koska tdméa kogpnitii-
visen resurssi kayttaytyy kuten "tankkaisimme” itsehallintaa ja kuluttaisimme sita, on
yleisté puhua siitd verraten fyysiseen voimavaraan. (Muraven & Mark & Baumeister &
Roy 2000, 247 - 259.)

[Imidta on tutkittu paljon erilaisin kokein. Yleensa kohderyhmaa uuvutetaan erityista kes-
kittymista vaativilla, kognitiivisesti raskailla paattelytehtavilla. Tyypillinen tehtéava on esi-
merkiksi ns. Stroop-testi. Testissa osallistujien on sanottava, milla varilla heidan edes-
saan olevalla naytolla nékyva sana on kirjoitettu. Jos ndma sanat ovat varien nimia, pys-
tytdén helposti luomaan kaksi erilaista ja kognitiiviselta taakaltaan poikkeavia ryhmid.
Jos kirjoitettu véari on sama kuin sanan fontin vari, esimerkiksi sana "punainen” on kirjoi-
tettu punaisella varilld, on koehenkilén helppo sanoa milla varilla sana on kirjoitettu. Jos
sana kuitenkin merkitsee eri véria jolla se on kirjoitettu, tulee tehtavasta vaikea, keskitty-
mista vaativa ja kognitiivisesti raskas. Esimerkkina jos sana "vihred” on sinisen varinen,
on osallistujan keskittyvd sanomaan tehtavan vaatima méaére eika ensimmainen asia,

joka hanelle tulee mieleen. (Aryeli 2012, 112.)

Naiden tehtavien jalkeen koehenkildille annetaan mahdollisuus huijata esimerkiksi aiem-
min mainitulla itsepisteytyskokeella. Koeryhmat, jotka tekivat helppoja tehtavia, pisteyt-
tivat itsensé huomattavasti pienemmilla pisteill& kuin kognitiivisesti vasytetyt koeryhmat.
Tilastollisen analyysin jalkeen havaittiin, ettd uuvutetut koeryhmat huijasivat itsepistey-

tyksissa kolme kertaa kontrolliryhmia todennakdisemmin. (Aryeli 2012, 51.)
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lImi6ta on tutkittu muissakin olosuhteissa. Tutkittaessa tuomareiden langettamia tuo-
mioita Israelissa havaittiin, ettd tuomarit pystyivat tekemaéan tarkempaa syvaanalyysia
tyopaivien alussa, kun he eivét viela olleet joutuneet kayttdmaan paattelykykyaan paljoa.
Paivan lopussa taas kognitiivisesti uupuneet tuomarit langettivat helpommin oletusarvoi-
sia tuomioita. Tassa tutkimuksessa havaittiin pienten taukojen, kuten lounastaukojen,
muuttavan heidan tuomioitaan hetkellisesti takaisin sellaisiksi, joita he analysoivat enem-
man. Eli kun he kayttivat itsehallinnan voimavaransa loppuun, tekivat he pikaisempia ja
vahemman analyysia siséltavia oletusarvoratkaisuja. (Danziger & Levav & Avnaim-
Pesso 2011, 6889 — 6892.)

Rekrytointitilanteessa on siis mahdollisesti todennakoisempad, etta hakija vaaristelee to-
tuutta pitkan keskittymista vaativien kysymysten tai tehtavien jalkeen. Taméa kannattaa
ottaa huomioon haastattelutilanteessa esimerkiksi kysymysjarjestysta tai soveltuvuus-
testeja suunnitellessa. Ehka viimeisten kysymysten on hyva olla selkeita kylla-ei-kysy-
myksid, eika esimerkiksi numeraalisia arviointikysymyksia tydntekijan taidoista ja kysy-
myksia, joissa on selkea neutraali vaihtoehto, kuten "en osaa sanoa” tai "en ole voimak-

kaasti samaa tai eri mielta”.

Erilaiset persoonallisuus- ja soveltuvuustestaukset kuluttavat testattavan kognitiivisia
voimavaroja ja tilanne on sama kuin edell& mainituissa koetilanteissa. Voidaan siis olet-
taa, etta pitkan testaus- tai haastattelutilanteen loppupuolella haastateltavat ovat uuvut-
taneet kognitiivista keskittymiskykyéaan ja itsehallinnan uuvuttaminen johtaa heidan kom-
munikaatiotaan vdhemman analyyttiseen suuntaan — niin sanotusti oletusarvovastauk-
sien suuntaan. Tamakin ilmid ohjaa siis kommunikaatiota mahdollisesti totuuden vastai-
seen suuntaan, kun itsehallinnallisesti uuvutetut rekrytoitavat alkavat vastata tavalla,
joka ei todella kuvasta heidan sisaista tulkintaansa vaan nojaa rutiinivastauksiin, joita
haastattelukysymyksissa, tai erilaisissa testeissa, kuuluisi vastata. Tama tapahtuu myos

tiedostamatta ja alitajuisesti, joten vastaaja voi vastata tietamattaan totuudenvastaisesti.

4.5 Miksi persoonallisuuskokeet ja soveltuvuustestit ovat epéluotettavia?

Ihmisilla on monia luontaisia taipumuksia tilanteissa, jossa han on testattavana. Persoo-
nallisuuskokeiden ja soveltuvuustestien tarkoitus on mitata hakijan ominaisuuksia, joita
voidaan sitten verrata haettavan paikan tai tyopaikan vaatimuksiin ja olosuhteisiin.
Vaikka hakija pyrkisikin vastaamaan rehellisesti erilaisiin kysymyksiin ja tehtaviin, ohjaa-

vat hanta tiedostamattomat ja alitajuiset voimat ennalta ennustettavasti maarattyyn
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suuntaan, jolla ei valttAmattd ole mitdan tekemistd hakijan todellisten ominaisuuksien
kanssa. Hanen on siis todenn&kdista vastata osaan kysymyksiin tavoilla, jotka ovat to-

tuudenvastaisia, vaikka han vastaisikin mielestaan rehellisesti.

Erilaiset luonneanalyysit, persoonallisuustyypit, tyontekijaprofiilit ja muut kuvaukset it-
sestd hyvaksytddn usein sellaisina kuin ne ihmiselle annetaan. Tama on havaittu lukui-
silla kokeilla. Kun testattava siis arvioi erilaisten kuvausten sopivuutta itseensé, on han
alitajuisesti altis vastaamaan myonteisesti myds kuvauksiin, joilla ei ole mitdén tekemista
hanen kanssaan. Nain valitetaan totuuden vastaista informaatiota, eli luonnehdintaa per-
soonallisuudesta tai henkilokuvauksesta. [Imid on niin ennalta arvattavissa, ettd taman
voidaan sanoa tapahtuvan suuressa osassa tadman tyyppisissa persoonallisuusprofii-

leissa.

Opinnaytetytdssa todettiin luvussa 2.3, etta erilaiset ongelmanratkaisutehtavat ja ajatus-
leikit fiktiivisista tyotilanteista, joissa pohditaan omaa kayttaytymista, ovat laajalti kay-
tossa rekrytointitilanteissa. Nama tehtavét ovat luovaa mielentilaa tarvittavia tehtavia.
Kokeellisesti on todettu, ettd ihmisen asettaminen luovaan mielentilaan saa tdméan kayt-
taytymaan néennaisesti eparehellisesti. Luova ihminen I6ytaa alitajuisesti tapoja hyotya
itse tilanteista mahdollisen rehellisyyden kustannuksella, mutta ajattelee tilanteen ta-
valla, jolloin h&nen toimintansa ei tunnu epéarehelliseltd. Kokeellisesti on havaittu, etta
pienikin &@rsyke, kuten luovilla sanoilla mielen virittdminen, niin sanottu primeé&minen, ai-

heuttaa jo mitattavaa muutosta rehellisyydessa.

Voidaan siis olettaa, ettd tehtavat ja kyselyt, joissa vastaaja on luovassa mielentilassa,
saattavat tiedostamatta muokkautua hakijaa totuuden vastaisesti korostaviksi. Vastaaja
todennakdisesti kayttaa tilaisuutta hyvakseen vaaristadkseen totuutta itselleen suotui-

saksi tiedostamatta eparehellisesta toimintaansa.

Pitkat keskittymista vaativat testit, kysymykset, tehtavét ja tilanteet uuvuttavat hakijan
kognitiivisia resursseja, jonka on kokeellisesti todettu johtavan eparehelliseen toimin-
taan. Uupuneet ihmiset tutkitusti vaaristelevat omia saavutuksiaan ja saastavat voima-
varojaan vastaamalla kyselyihin ja analyyseihin oletusvastauksilla — ovat ne sitten tilan-

teeseen sopivia tai ei.
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Opinnaytetydssa siis todettiin, ettd soveltuvuustestejd persoonallisuusanalyyseineen
kaytetaan paljon ja tamé& on varmasti yksi rekrytointia tydolaammaksi ja kallimmaksi te-
keva elementti. Kuitenkin kokeiden ja testien luotettavuus on kyseenalaista. Kokeellisesti
on naytetty useita alitajuisia ja tiedostamattomia kognitiivisia vaaristymia, jotka ohjaavat

testattavia pois totuudenmukaisesta viestinnasta.

Aiemmin oletettiin yhden rekrytointimarkkinan epéonnistumisen syyna olevan epasym-
metrisen informaation ongelma. Voidaan olettaa, ettad jos totuudenmukaista viestintaa
saataisiin liséttya, olisi todennakdisempaa paasta tilanteeseen, jossa rekrytoinnin mo-
lemmilla osapuolilla oli riittéavasti tietoa, jolla hyva yhteistyd voitaisiin ennustaa. Havaittiin,
ettd rekrytoinnissa yleisimmat tytkalut ovat erilaiset haastattelut seka soveltuvuustestit.
Opinnaytetytdssa esiteltiin kokeellisesti todettuja, paljon tutkittuja, iimiditd — kognitiivisia
vinoumia — jotka alitajuisesti ohjaavat timan kaltaista toimintaa pois totuudenmukaisesta
informaatiosymmetrisesta viestinndsta. Vinoumat ovat tiedostamattomia, tahattomia ja
hyvin yleisia. Esiteltyjen vaaristavien voimien ollessa nainkin yleisia ja niita tutkivien ko-
keiden tilanteet niin samankaltaisia kuin moni rekrytointitilanne, voidaan olettaa niiden

vaikuttavan voimakkaasti myds rekrytoinnissa.

5 Kognitiiviset vinoumat rekrytointipaatoksessa

5.1 Rekrytointipaattksen tekeminen

Paatoksentekoon vaikuttavia kognitiivisia vaaristymia on paljon. Myos rekrytointipaa-
tosta tehdessa on monia alitajuisia voimia, jotka ohjaavat paatoksentekijaa tekemaan
ratkaisuja totuuden vastaisista lahtékohdista. Paatokset voivat monesti vaikuttaa laskel-
moinnin tuloksena tehdyiltd analyyseilta, joihin vaikuttavat vain faktat. Ihmisilla on taipu-
mus altistua tiedostamattomille paatokseen vaikuttaville tekijoille ja helposti p&adytaan-
kin ratkaisuihin, jotka myohemmin osoittautuvat taysin toisenlaisiksi kuin kuvittelimme
niiden paatoksentekohetkelld olevan. Tahan asti tdssa opinnaytetydssa on tarkasteltu
alitajuisia vaaristymia rekrytoitavan nakokulmasta. Esitan seuraavaksi mielestani kolme
tarkeintd kognitiivista vaaristymad, jotka vaikuttavat rekrytoijan toimintaan ja nimen-

omaan rekrytointipaatoksen tekoon seka sen jalkiseurauksiin.
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5.1.1 Vahvistamistaipumus

Vahvistamistaipumuksella (confirmation bias, joskus vahvistusvaaristyma, vahvistusil-
luusio, vahvistusharha) viitataan ihmisten taipumukseen puoltaa omia ennakkokasityk-

sidan tukevasta tiedosta ja informaatiosta. (Nickerson 1998, 175 - 177).

Ihmiset siis usein suodattavat kaikesta uudesta tiedosta niita osia ja faktoja, jotka tukevat
jo hankittuja omia kasityksia (Nickerson 1998,175 - 220). Jos tyontekijd on muodostanut
jonkinlaisen kuvan tyonantajasta, voi olla hankalaa muuttaa tata mielikuvaa haastattelu-
tilanteessa, vaikka haastattelija antaisikin kattavan kuvan tyénantajasta, tyttehtavasta
tai tydymparistosta. Tyontekijan kuva tydnantajasta voi olla siis kovinkin erilainen kuin
haastattelijan oli tarkoitus antaa. Samoin tyontekijan antama ensivaikutelma itsestaan tai
jostakin ominaisuudestaan voi olla todella vaikea todistaa vaaraksi, koska taipumuk-
semme konfirmoida tekemamme hypoteesi oikeaksi vaikuttaa paattelykykyymme.

Aiemmin opinnaytetydssa viitattiin siinen, kuinka tarkea ja ankkuroiva vaikutus ensita-
paamisella on ihmisten valille syntyvista mielikuvista. Muodostamme nopeasti kuvan toi-
sesta ja tatad kuvaa on vaikea muuttaa uusilla faktoilla, esityksilla tai kayttaytymisella.
Muutos tapahtuu yleensa hitaasti ja rekrytointiprosessi on tassa skaalassa katsottuna
lyhyt aika.

lImi6td on myds tutkittu psykologisten skeemojen kautta. Ihminen, tassa tilanteessa
haastattelija, voi muodostaa haastateltavasta maarattyyn muottiin sopivan hahmon, ste-
reotypioita sisaltavan prototyypin, jonka han kasittelee ennalta muodostetun skeeman

muodossa.

Prototyypit ovat mielemme muodostamia malliedustajia eri konsepteista. Prototyyppi on
hahmotus, joka tulee mieleemme ensimmaisené ajatellessamme eri kategorian konsep-
teja (Helkama & Myllyniemi & Liebkind 2005, 126). Skeema on psykologinen termi ihmi-
sen tavasta kategorisoida konsepteja ajatuksen tasolla malleihin. Skeemat ovat muisti-
rakenteita luokituksista, joita teemme kokemastamme maailmasta. Nama skeemat sisal-
tavat sen, mita miellamme eri konsepteista ja niihin liittyvistd ominaisuuksista, kun niita
ajattelemme. Ihmisilla on skeemoja esimerkiksi konseptista kivi tai esimerkiksi erilaisia
henkiloskeemoja (Helkama & Myllyniemi & Liebkind 2005, 120).
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Stereotypia on joukko ominaisuuksia, joita yhdistAmme eri ryhmien edustajiin. Stereoty-
piat ovat siis ominaisuuksia, jotka tulevat ensimmaisend mieleemme ajatellessamme
maarattyja ihmisryhmia tai muita kategorisia konsepteja (Helkama & Myllyniemi & Lieb-
kind, 2005, 121 - 126).

Kun haastattelija on lokeroinut haastateltavan tadhan stereotypiaskeemaan, pyrkii han
alitajuisesti etsimaan tahan varmistusta. Monissa skeemateorioissa oletetaan, etta skee-
maa vahvistava tieto kasitellaan tehokkaammin ja tallennetaan muistiin paremmin. Skee-
mamyonteinen tieto on my6s helpompi hakea muistista. (Pohl 2012 88 - 89; Neisser
1976, 131 - 139.)

Tama vaaristyma voi vaikuttaa myods rekrytoijaan hanen arvioidessaan hakijoista sopi-
vinta henkilda tehtavaan. lhmisten taipumus kerata todisteita valikoivasti voi johtaa haas-
tateltavan rekrytoijan valikoivaan tapaan poimia tydnhakijoiden parhaita ominaisuuksia
ja sivuuttaa huonoja. Lopputuloksena voi olla vaaristynyt kuva valitun tydnhakijan sopi-

vuudesta tyotehtavaan tai -ymparistoon.

Vaaristyma vaikuttaa myds muistiin. Ongelmana ei ole vain se, etté etsimme aktiivisesti
uutta tietoa tukemaan jo olemassa olevia kasityksidmme, vaan muistellessamme ha-
emme muistista helpommin niitd faktoja ja ajatuksia, jotka tukevat ennakkokasityk-
sidmme. Seka taipumuksesta unohtaa kasityksidmme horjuttava informaatio ettd vah-
vistaa muistoja, jotka tukevat ennakkokasityksidmme, on paljon tutkimusta ja tama ilmi6
on yleinen. (Pohl 2012,79 - 80.)

Vahvistamistaipumus siis seuloo vastaanotettua tietoa, jota rekrytoija saa rekrytoita-
vasta. Kuva, jonka rekrytoija muodostaa hakijasta, ohjautuu ennustettavasti pois koko-
kuvasta, jota hakija pyrkii valittamaan. Tama ohjaa osittain kommunikaatiota totuuden
vastaiseen suuntaan, koska vain osa totuudesta vastaanotetaan. Taman lisdksi infor-
maatio viela muokkautuu rekrytoijan muistellessa hakijaa myéhemmin vahvistaen alku-
peraista vaaristymaa. Vahvistamistaipumus vaikuttaa siis tiedostamatta kahteen kertaan

rekrytointiprosessissa ohjaten viestintaa totuudenvastaiseen suuntaan.
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5.1.2 Lopputulosvaaristyméa

Lopputulosvaaristymaksi (outcome bias) kutsutaan ihmisen tapaa arvioida paatoksente-
koa sen lopputuloksen perusteella, eiké paatoksenteon hetkella olevien vaihtoehtojen ja
tiedon perusteella. Usein lopputulos, joka on johtunut osittain satunnaisista tapahtumista
ja osittain maaratyn paatoksen johdosta, arvioidaan hyvéksi tai huonoksi vain sen lop-
putuloksen ja seurausten perusteella, vaikka muut tekijat ovat myos vaikuttaneet tapah-
tumaketjuun. Néain paatokset, jotka paattyvat lopulta hyviin lopputuloksiin, katsotaan on-
nistuneemmiksi paatoksiksi kuin paatokset, jotka lopulta paattyvat huonoihin lopputulok-
siin — vaikka alkuperainen paatos ei olisi johtanut tapahtumia t&han huonoon lopputulok-
seen. (Gino & Moore & Bazerman 2008, 4 - 5; Baron & Hershey 1988, 569 - 579.)

Tama vaaristyma on samantyylinen kuin jalkiviisausvinouma, muttei keskity muistihar-
haan vaan paatdksenteon arviointiin. Rekrytointiprosessissa rekrytoija voi pidemmalla
tahtaimella arvostaa rekrytointipaatosta hyvaksi tai huonoksi paatokseksi sen perus-
teella, miten tydntekijan ja tydnantajan yhteistyd on edennyt. Rekrytointipaatosta voi-
daan pitaa hyvana niissakin tapauksissa, joissa ulkoiset tekijat ovat vaikuttaneet enem-
man tapahtumiin, jotka ovat tapahtuneet tydntekijan palkkauksen jalkeen. Taman vaa-
ristyman on tutkittu vaikuttavan paatdsten arviointiin silloinkin, kun muistivirheita ei ole
sattunut. Arvioidessa aikaisempaa paatosta on havaittu kokeellisesti, ettd koehenkilgilla
oli vahva taipumus ottaa huomioon paatdsten lopputulema, vaikka ne eivat liittyisik&dan
itse paatoksen tekoon ja vaikkei muistivirheita olisikaan tapahtunut. (Gino & Moore &
Bazerman 2008, 33)

Esimerkkitapauksena voidaan kuvitella, etta uuden myyjan rekrytointipaatosta katsotaan
hyvana, jos myynti nousee hénen palkkauksensa jalkeen. Paatdsta pidetaén toisaalta
huonona, jos myynti laskee tdman rekrytoinnin jalkeen. Vaikka myynnin muutos olisikin
johtunut ulkoisista tekijoista, arvioidaan alkuperaista rekrytointipaatosta naiden muutos-
ten pohjalta — ei pelkdstaén henkildvalintaan vaikuttavien asioiden pohjalta. Tama vaa-
ristyma johtaa rekrytointitahon vaaristyneeseen arvosteluun ja johtaa turhiin rekrytointi-
prosessin kehittamisen jatkotoimiin. Vinouma voi vaikuttaa varsinkin ulkoistetun rekry-
tointiyrityksen arvosteluun tai oman organisaation HR-osaston toimintaan, kun naiden
tahojen rekrytointipaatoksia arvostellaan. Kaikki kehitystoimet ovat siis alttiita tAman vaa-

ristyman vaikutukseen.
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Vaaristymaa on tutkittu paatéksenteon arvioinnissa myds eettisten paatosten kannalla.
Esimerkkind voidaan kayttaa vaikkapa talonmyyntitilannetta, jossa myyja jattaa kerto-
matta ostajalle mahdollisesta kellarin tulva-alttiudesta. Jos asunnonmyynnin jalkeen sa-
taa runsaasti ja kellari tulvii, pidetd&n usein myyjaé syyllisené ja velvollisena korvaamaan
vahinko. Jos kuitenkin useisiin vuosiin ei sattumalta sada riittavasti kellarin tulvimiseen,
ei eparehellisyytta yleensa arvioida yhta moraalittomaksi teoksi. (Gino & Moore & Bazer-
man 2008, 4 - 6.)

Toinen esimerkki vaaristymaa tutkivasta kokeesta oli kysely, jossa osallistujilta kysyttiin
fiktiivisesta kirurgin paatoksesta tehda riskialtis leikkaus potilaalleen. Kirurgi tiesi ris-
keistd ennen paatdstaan leikata. Koeryhma jaettiin kahteen ryhméaén ja ainut muutos
ryhmille annetussa tilannekuvauksissa oli, ettd toisessa tapauksessa potilas kuoli leik-
kaukseen ja toisessa potilas jai henkiin. Koehenkil6ita pyydettiin arvioimaan kirurgin al-
kuperdista paatosta tehda leikkaus. Ryhmat erosivat paljon arvioidessaan paatosta riip-
puen siitd, kuoliko potilas vai jaiké tama henkiin, vaikka tilanne oli aseteltu siten, etta
lopputulos muuttui vain kirurgin hallitsemattomista seikoista. Talla kokeella naytettiin
myds vaaristymaa toteen. Jos potilas jai henkiin, pidettiin alkuperéista paatosta ryhtya
leikkaukseen paljon parempana kuin tilanteessa, jossa potilas kuoli. (Gino & Moore &
Bazerman 2008, 3 - 4.)

5.1.3 Sitoutumisen eskalaatio

On myads tieteellistd nayttda, etta puntaroidessa paatdksia meilla on taipumus vaaristaa
totuutta myos puolustamalla huonoiksi havaittuja paattksia tekemalla uusia saman linjan
paatoksia — ikdan kuin tukemaan alkuperaista logiikkaa. Tata taipumusta kutsutaan si-
toutumisen eskalaatioksi (escalation of commitment). Tama ilmi6 on edellisessa osiossa
esitellyn lopputulosvaaristyman kaltainen kognitiivinen virhe, mutta eroaa hieman keskit-
tyen nimenomaan huonoiksi havaittujen paatésten puolustamisella seké seuraaviin paa-

toksiin vaikuttamalla.

Tama kognitiivinen vinouma kertoo osaltaan syyn siihen, miksi takerrumme huonoihin
paatoksiin emmeka jata uppoavaa laivaa hyvissa ajoin. Talla vinoumalla viitataan ihmi-
sen taipumukseen sitoutua tiukemmin tekem&ansa paatokseen siitd huolimatta, etta
paatoksen jalkeen on ilmennyt informaatiota viittaa paatéksen olleen huono. Alkupe-
raistd paatosta halutaan tukea tulevilla paatoksilla ja nain luodaan huonojen paatésten

jatkumoa, jossa edellinen paatds vaikuttaa seuraavan tekoon. On todennékdista tehda
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uusia paatoksia vain todistaakseen aiemman péaatdksen paikkansapitdvyyden. (Staw
1976, 16, 27 - 44.)

Kokeellisesti merkittavaksi todistetulle ilmi6lle on pyritty I6ytam&éan syitd. Monen koulu-
kunnan mukaan kyseessa on persoonallisuudesta riippuva vaaristyma. Teorian mukaan
vaaristyma riippuisi inmisten luonteenpiirteistd, tarkemmin sanottuna heidan tavastaan
ratkoa ongelmia. On ehdotettu, ettd adaptiiviset ongelmanratkaisijat, eli tuttujen proses-
sien kayttajat, olisivat herkempia vaaristymille, kun taas innovatiiviset ongelmanratkaisi-
jat olisivat vaaristymalle vahemman alttiita. Vaikka tata pidetdaan yleisena havaintona
monissa kokeissa, 10ytyy runsaasti tutkimuksia myds kumoamaan teoria. (Singer 1990,
562)

Itsensa oikeuttamisen teoria, eli self-justification theory, selittda osaltaan ilmi6éta ja vai-
kuttaa luontevalta vertauskohdalta rekrytointipaatoksen kanssa. Itsensa havaitsemisen
teorian mukaan sitoutumisen eskalaatio vaikuttaa henkilokohtaisen vastuuntunnon seka
mindkuvan kautta. Paatoksentekija kokee huonosta paattksestaan vastuun tuomaa
stressia ja haluaa samanaikaisesti ndhda itsensd patevana henkilond. Tama ristiriita
ajaa hanta alitajuisesti panostamaan samaan strategiaan uudemman kerran tukeakseen
edellista paatosta. Paatoksentekija koettaa todistaa, ettd ensimmainen epaonnistuminen
oli hénesta riippumaton tapahtuma ja sama strategia saattaisi tuoda uudemman kerran
onnistuneemman lopputuloksen. (Kelly & Milkman 2014, 257 - 260.)

Tama yhdistettyna lopputulosvaaristymaan yhdessa hankaloittaa rekrytointiprosessin
kehitystd. Jos taipumuksemme arvioijina on antaa painoa epaolennaisiin seikkoihin ja
mittaamme satunnaisia tapahtumia selkeina syy-seuraussuhteina, heikentad taméa koko
prosessin kehittamista seka suunnittelua. Vaaristyma ohjaa paatoksentekijoita alitajui-

sesti totuudenvastaiseen suuntaan ja tarkeiden faktojen selektiiviseen poisseulontaan.

5.1.4 Miksi rekrytointipaatoksissa epaonnistutaan?

Yhtena vahvana syyné voidaan olettaa psykologisia taipumuksia, jotka vaaristavat paa-
tosten tekoa seka paatosten arviointia. Me haluamme tuntea p&aatdoksemme olevan oi-
keita ja oikeutettuja. Kaytamme niihin monia tyokaluja ja teknisia mekanismeja, mutta
arviointiprosesseihin vaikuttaa vahvasti alitajuisia voimia, jotka ohjaavat paattksenteko-
amme eri suuntaan kuin on tarkoitus. Olemme sokeita niille paatékseen johtaville vaikut-

timille, jotka mitattavan ennustettavasti muuttavat toivottua lopputulosta.
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Muistellessamme paatbksiamme seka niihin johtaneita prosesseja muokkautuu tahto-
mattamme muistoihimme kogpnitiivisia vinoumia, jotka johtavat vaaristyneeseen kuvaan
tapahtuneesta: jalkivisauteen. Olemme todistettavasti alttiitta naille taipumuksillemme

ainakin niin kauan, kun teemme paatokset aivoillamme.

Olemme myds alttiita vaaristymille koittaessamme kehittdd paatdsprosessejamme. Kun
arvioimme suorituksiamme rekrytoinnin saralla, vaikuttavat arviointeihimme ennustetta-
vissa olevat alitajuiset vinoumat, jotka ohjaavat pohjaamaan kehitystdmme totuuden
vastaisiin faktoihin ja tuntumiin. Nailla kognitiivisilla vinoumilla on taipumus tukea toisiaan

seka luovat itseaan ruokkivia vaaristyksen kehia.

Omilla aivoilla ja kognitiivisella paattelyyn pohjautuvalla paattksenteolla on tutkitut heik-
koutensa, joista useat nayttaisivat olevan lasna rekrytointipaatoksen teossa. Teemme
tahtomattamme "fiilispohjaisia” paatoksia vaikka ne naennaisesti nayttavat rationaalisen
loogisilta. Rekrytoinnin molempiin osapuoliin vaikuttavat siis useat kommunikaatiota,
muistia sekd paatoksia totuuden vastaiseen suuntaan ohjaavat vaaristymat, vinoumat ja
varittyméat. Nama ovat alitajuisia, tahdosta riippumattomia ja ndkymattomia tekijoita, jotka
ennustettavasti vaikuttavat olennaisiin prosesseihin ja ovat mielestani selkeitéd muuttujia,
jotka osaltaan selittavét rekrytoinnin suurta virhemarginaalia, kallista hintaa seka tyon-
valitysmarkkinoiden laajaa kysyntaa ja tarjontaa

6 Johtopaatokset

Opinnaytetydn tavoitteena oli pohtia syita siihen, miksi rekrytointiprosessi paatyy niin
usein virherekrytointiin. Ongelman todettiin olevan todellinen, kallis ja paljon puhuttu. Yri-
tykset kayttavat rekrytointiin suuria maarié resursseja ja rekrytoinnin ymparille on kasva-
nut suuri palveluala, joka pyrkii ratkaisemaan tatd ongelmaa. Opinnaytetydssé ehdotet-
tiin, ettd yksi avaintekija rekrytoinnin onnistumiselle olisi molemminpuolisen totuudenmu-
kaisen viestinnan toteutuminen. Jos tydpaikasta ja -tehtavista annetaan tarkka ja totuu-
denmukainen kuva ja jos tyohakijasta saadaan samanlainen totuudenmukainen kuva,

voidaan olettaa, etta intressien yhteensovittaminen onnistuisi helposti.
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Kuvasin rekrytointiprosessia molemminpuolisena kaupankayntind, jossa rekrytoija pyrkii
myymaan tyopaikkaa, tai -tehtavaa, ja tyontekija soveltuvuuttaan ja osaamistaan. Toteu-
tuneessa markkinatilanteessa, jossa toteutuu myos taydellisen informaation tilanne, voi-

daan olettaa kysynnan ja tarjonnan ohjaavan toimintaa hyviin ja tehokkaisiin tuloksiin.

Koska rekrytointi kuitenkin usein epdonnistuu, voidaan olettaa tilanteen olevan markki-
nahairio. Markkinahairion aiheuttajaksi ehdotettiin niin sanottu asymmetrisen informaa-
tion tilanne — "a market for lemons” — jossa rekrytointitilanteen osapuolilla ei ole toistaan
samaa tietoa kuin osapuolilla itsestaan. Opinnaytetydssa todettiin, etta valehteleminen
tavalla tai toisella on yleista tybhaastattelutilanteessa. IImi6 on yleisesti tiedossa ja usein
esilla mediassa. Petollinen ja vilpillinen toiminta on sinansa jo markkinatilannetta rikko-
vaa toimintaa, jota aktiivisesti pyritaankin torjumaan esimerkiksi tutkintotodistuksilla, suo-

sittelijoilla, nayteportfolioilla ja muilla varmenteilla.

Opinnaytety® pohti kuitenkin tilanteita, joissa tahallista vilppid ei tapahtuisi, mutta silti
paadyttaisiin ndennaisesti eparehellisen informaation valitykseen. Tutkimuksessa keski-
tyttiin kognitiivisiin vaaristymiin, jotka voisivat tahattomasti ja alitajuisesti johtaa vaaran
tiedon valitykseen osapuolten valilla — vaikka kommunikaatio olisikin vilpitonta ja rehel-
listd. Tutkimusmateriaalina kaytettiin kayttaytymistieteiden alan kirjallisuutta ja tutkimuk-
sia. Tasta laajasta materiaalista poimittiin kognitiivisia vaaristymia, joiden kokeelliset tut-
kimukset sek& vinoumien kuvaukset olivat parhaiten rinnastettavissa rekrytointitilantee-

seen seké sen prosesseihin.

Havaittiin, ettd yleisimmin kaytossé olevat tyokalut kuten henkildhaastattelutilanteet, per-
soonallisuus- ja soveltuvuustestit, ongelmanratkaisutehtavat, roolinottotehtavat, seka
oman tyohistorian muistelu olivat kaikki alttiita kognitiivisille vaaristymille, jotka kaikki
koetilanteissa ohjasivat tutkitusti ja ennustettavasti kommunikaatiota totuuden vastai-
seen suuntaan. Kaikki toiminta oli tilastollisesti merkittdvaa seka tiedostamatonta toimin-
taa. Voidaan siis olettaa, ettd nama samat esitellyt vinoumat vaaristavat kommunikaa-
tiota valtaosassa rekrytointitilanteita. Esiteltiin my6s kognitiivisia vaaristymia, jotka vai-
kuttivat itse rekrytointipaatokseen. Tutkimuksessa todetaan, etta seka tiedonkeruuvaihe,
tiedon kommunikointivaihe seka tiedon kasittelyvaihe eli pdatdksenteko ovat kaikki sel-
ked&sti alttiita monelle tiedostamattomalle psykologiselle ilmidlle, jota ei perinteisissd me-

netelmissa ole otettu huomioon.
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Opinnaytetydsséa todetaan, ettd perinteiset rekrytointiprosessissa kaytettavat metodit
ovat alttiita monille vaaristaville tekijoille, mika todennakdisesti selittd& osan rekrytoinnin
epaonnistumisluvusta. Tutkijana pdadyn ajatukseen, ettd metodit ovat pysyneet hyvin
samanlaisina vuosikymmenesta toiseen, eikd opinnaytetyon esittamiin ongelmiin varau-

duta tarvittavilla keinoilla rekrytointia tehdessa.

Tuloksesta syntyy monia jatkotutkimuksen aiheita: Miten naihin vaaristymiin pystytaan
vaikuttamaan? Kuinka voimakkaasti nama nimenomaiset vaaristymat vaikuttavat eri rek-
rytointitilanteissa? Miten epasymmetrisen informaation tilanteesta paastaan parhaiten
eroon? Rekrytointiprosessin eri osia voitaisiin varmasti simuloida ja kontrolloida niin, etta
vaaristymien vaikutus saataisiin mitattua. Taman tiedon avulla perinteisid metodeja voi-

taisiin muokata mahdollisesti lieventaen edella esitettya ongelmaa.

Tutkimusty6ta on tehty kognitiivisten vaaristymien lieventamista varten ja mahdollisesti
naiden tutkimustulosten metodeja pystyttaisiin tuomaan rekrytointiprosesseihin ja vahen-
tdd totuudenvastaisen viestinnan ongelmia. Tutkimusdataa pystyttaisiin mahdollisesti
myods kerddmaan tyonvalitysorganisaatioilta sekd tyo- ja elinkeinoministerdsta, joiden
avulla pystyttaisiin tekema&an luonnollisia kokeita erilaisista rekrytointitavoista ja niihin
vaikuttavista vaaristymista. (Nederhof 1985, 263 - 280.)



37

Lahteet

Akerlof, George 1970. The Market for Lemons. Quality Uncertainty and the Market
Mechanism. The Quarterly Journal of Economics, 84 (3), 488 - 500.

Ariely, Dan 2012. The Honest Truth About Dishonesty. HarperCollins Publishers, New
York.

Atteslander, Peter & Kneubuhler, Ulrich 1975. Verzerrungen im Interview. Zu einer
Fehlertheorie der Befragung. Studien zur Sozialwissenschaft. Westdeutscher Verlag
GmbH, Oplanden.

Baron, Jonathan & Hershey, John 1988. Outcome bias in decision evaluation. Journal
of Personality and Social Psychology, 54, 569 - 579.

Baumeister, Roy & Vohs, Kathleen & Tice, Dianne 2007. The Strength Model of Self-
Control. Current Directions in Psychological Science 16 (6), 351 - 355.

Baumeister, Roy 1982. A self-presentational view of social phenomena. Psychological
Bulletin 91 (1), 3 - 26.

Brafman, Ori 2009. Sway: The Irresistible Pull of Irrational Behavior. The Doubleday
Publishing Group, New York.

Bukszpan, Daniel 2011. Acceptable Job Interview Lies. CNBC. Pdivitetty 21.11.2011.
Http://'www.cnbc.com/id/45389084. Luettu 11.11.2014.

Campbell, Keith & Sedikides, Constantine 1999. Self-threat magnifies the self-serving
bias. A meta-analytic integration. Review of General Psychology, 3 (1), 23 - 43.

Coleman, Martin 2011. Emotion and the Self-Serving Bias. Current Psychology 30 (4),
345 - 354.

Crowne, Douglas & Marlowe, David 1960. A new scale of social desirability independ-
ent of psychopathology. Journal of Consulting Psychology, 24 (4), 349 - 354.

Danziger Shai & Levav Jonathan & Avnaim-Pesso 2011. Extraneous factors in judicial
decisions. PNAS 108 (17), 6889 — 6892.

DiGiacomo, Robert 2009. The Truth About Lying During a Job Interview. Yahoo!
HotJobs. http://career-advice.monster.com/job-interview/interview-preparation/the-
truth-about-lying-during-a-job-interview-hot-jobs/article.aspx. Luettu 11.11.2014.

Edwards, Ward 1954. Psychological Bulletin. The theory of decision making, 51 (4),
380 - 417.



38

Eysenck, Michael 2000. Psychology. A Student's Handbook. Psychology Press, East
Sussex.

Fischhoff, Baruch 2007. An early history of hindsight research. Social Cognition, 25, 10
-13.

Forer, Bertram 1949. The fallacy of personal validation. A classroom demonstration of
gullibility. Journal of Abnormal and Social Psychology 44 (1), 118 — 123.

Gino, Francesca & Ariely, Dan 2012. The Dark Side of Creativity. Original Thinkers
Can be More Dishonest. Journal of Personality and Social Psychology, 102 (3), 445 -
459.

Gino, Francesca & Moore, Don & Bazerman, Max 2008. No harm, no foul. The out-
come bias in ethical judgments. Harvard Business School Working Papers.

Guastello, Stephen & Guastello, Denise & Craft, Larry 1989. Assessment Of The Bar-
num effect In computer-based test interpretations. Journal of Psychology, 123, 477 -
484.

Harris, Sam 2011. Lying. Simon & Schuster, New York.

Heider, Fritz 1958. The psychology of interpersonal relations. John Wiley & Sons, New
York.

Helkama, Klaus & Myllyniemi, Rauni & Liebkind, Karmela 2005. Johdatus sosiaalipsy-
kologiaan. Edita, Helsinki.

Heuer, Richard 1999. The Psychology of Intelligence Analysis. Central Intelligence
Agency, Langley.

Hiring Decisions Miss the Mark 50% of the Time 2008. The Corporate Executive Board
Company. Péivitetty 10.2008. Http://news.executiveboard.com/in-
dex.php?s=23330&item=66599. Luettu 11.11.2014.

How important is each attribute in the hiring process? 2003. Society For Human Re-
source Management. Paivitetty 1.7.2003. Http://www.shrm.org/Research/SurveyFin-
dings/Documents/How_20important_20is_20each_20attribute 20in_20the_20hi-
ring_20process_.ppt. Luettu 16.1.2015.

HS: Suomessa tehdaan runsaasti soveltuvuustesteja. 2011. Taloussanomat. Paivitetty
28.8.2011. Http://www.taloussanomat.fi/tyo-ja-koulutus/2011/08/28/hs-suomessa-teh-
daan-runsaasti-soveltuvuustesteja/201112019/139. Luettu 3.3.2014.

Jassal, Parminder & Fyock, Cathy 2008. Greater Louisville Greater Impact Study.
Http://www.greaterlouisville.com/uploadedFiles/Enterprise CORP/Documents/hip_re-
portseries4.pdf. Luettu 11.11.2014.

Johnson, Joel & Cain, Toni & Falke, T. L., Hayman, Jon & Perillo, Edward 1985. The
Barnum effect revisited. Cognitive and motivational factors in the acceptance of per-
sonality descriptions. Journal of Personality and Social Psychology 49 (5), 1378 - 1391.



39

Kahneman, Daniel & Tversky, Amos 1974. Judgment under Uncertainty: Heuristics and
Biases. Science 185 (4157), 1124 - 1131.

Kelly, Theresa, & Milkman, Kathrine 2013. Escalation of commitment. Teoksessa Eric
Kessler 2013. Encyclopedia of management theory, 257 - 260. SAGE Publications, Inc.

Kirjoita tydhakemus ja CV, 2014. Tyo6- ja elinkeinoministerit. Paivitetty 11.09.2014.
Http://lwww.te-palvelut.fi/te/fiityonhakijalle/loyda_toita/vinkkeja_tyonhakuun/tyohake-
mus_ja_cv/index.html. Luettu 11.11.2014.

Krauss Whitbourne, Susan 2010. Psychology Today. When it comes to personality
tests, a dose of skepticism is a good thing. Can you trust in horoscopes, or even per-
sonality tests? Paivitetty 10.2010. Http://www.psychologytoday.com/blog/fulfillment-
any-age/201008/when-it-comes-personality-tests-dose-skepticism-is-good-thing. Luettu
13.11.2014.

Latham, Gary & Saari, Lise & Pursell, Edward & Campion, Michael 1980. The situa-
tional interview. Journal of Applied Psychology, 65, 422-425.

Levashina, Julia & Campion, Michael 2006. International Journal of Selection and As-
sessment 14 (4), 299-316.

Mazzoni, Giuliana & Vannucci, Manila 2007. Hindsight Bias, the Misinformation Effect,
and False Autobiographical Memories. Social Cognition 25, 203-220.

Millar, Michael 2012. Beating the recruitment machines. BBC News. Paivitetty
9.11.2012. Http://www.bbc.com/news/business-20255387. Luettu 11.11.2014.

Mitd vastata, kun tybhaastattelussa kysytaan entisen tyon palkasta? 2014. Taloussano-
mat. Paivitetty 31.1.2014. Http://www.taloussanomat.fi/raha/2014/01/31/mita-vastata-
kun-tyohaastattelussa-kysytaan-entisen-tyon-palkasta/20141591/139. Luettu 1.3.2014.

Muraven, Mark; Baumeister, Roy 2000. Self-regulation and depletion of limited re-
sources: Does self-control resemble a muscle? Psychological Bulletin, Vol 126 (2), 247
- 259.

Nederhof, Anton 1985. Methods of coping with social desirability bias. A Review. Euro-
pean Journal of Social Psychology, 15, 263 - 280.

Neisser, Ulric 1976. Cognition and reality. Principles and implications of cognitive psy-
chology. Freeman & Co, San Francisco.

Nickerson, Raymond 1998. Confirmation bias. A ubiquitous phenomenon in many
guises. Review of General Psychology 2 (2), 175 - 220.

Niitamo, Petteri 2000. Tythaastattelu. Henkil6arviointi tydhdnotossa ja tyburalla. Oy
Edita Ab, Helsinki.

Ohjeita rekrytointiin, 2014. Monster Oy. http://mhx.monster.fi/hr/hr-parhaat-kaytan-
not/ohjeita-rekrytointiin/tyontekijoiden-etsiminen/tyohaastattelu-kysymykset.aspx. Lu-
ettu 11.11.2014.



40

Paljon puhetta IST-testisté ja soveltuvuusarvioista. 2014. Uratehdas. Paivitetty
28.3.2014. Http://uratehdas.fi/blogi/246-paljon-puhetta-ist-testista-ja-soveltuvuusarvi-
oista. Luettu 1.2.2014.

Paulihus, Delroy 1982. Individual differences, self-presentation, and cognitive disso-
nance. Their concurrent operation in forced compliance. Journal of Personality and So-
cial Psychology 43 (4), 838 - 852.

Pezzo, Mark & Pezzo, Stephanie 2007. Making Sense of Failure. A Motivated Model of
Hindsight Bias. Social Cognition 25, 147 - 164.

Pietarinen, Harri 2012. Saako tybhaastattelussa valehdella? Kylla ja ei. Taloussano-
mat. Paivitetty 26.11.2012. Http://www.taloussanomat.fi/tyo-ja-koulu-
tus/2012/11/26/saako-tyohaastattelussa-valehdella-kylla-ja-ei/201242622/139. Luettu
11.11.2014.

Piper-Terry, Marcella & Downey Jerold 1998. Sex, gullibility, and the Barnum effect.
Psychological Reports, 82, 571 - 576.

Pohl, Rudiger 2012. Cognitive lllusions. A Handbook on Fallacies and Biases in Think-
ing, Judgement and Memory. Psychology Press, East Sussex.

Professorit: Tyohaastattelussa saa valehdella 2012. llta-Sanomat. Péaivitetty 1.12.2012.
Http://www.iltasanomat.fi/tyoelama/art-1288520666401.html. Luettu 11.11.2014.

Roese, Neal & Vohs, Kathleen 2012. Hindsight Bias. Perspectives On Psychological
Science 7 (5), 411 - 426.

Ross, Michael & Sicoly, Fiore 1979. Journal of Personality and Social Psychology, 37
(3), 322 - 336.

Sackeim, Harold & Gur, Ruben 1979. Self-deception, other-deception, and self-re-
ported psychopathology. Journal of Consulting and Clinical Psychology 47 (1), 213 -
215.

Schmeichel, Brandon & Vohs, Kathleen & Baumeister Roy 2003. Intellectual Perfor-
mance and Ego Depletion. Role of the Self in Logical Reasoning and Other Information
Processing. Journal of Personality and Social Psychology 85 (1), 33 - 46.

Sedikides, Constantine & Strube, Michael 1997. Advances In Experimental Social Psy-
chology, 29, 209 - 269.

Singer, Ming, Individual Differences in Adaptation, Innovation and Escalation of Com-
mitment Paradigm. Journal of Social Psychology 130 (4), 561 - 563.

Smart, Brad 2012.Topgrading: The Proven Hiring and Promoting Method That Turbo-
charges Company Performance. 3. painos. Penguin Group, New York.

Staw, Barry 1976. Knee-deep in the big muddy. A study of escalating commitment to a
chosen course of action. Organizational Behavior and Human Performance 16 (1), 27-
44.

Taylor, Jeffrey 2005. Monster Careers: Interviewing: Master the Moment That Gets You
the Job. Penguin Books, New York.



41

Uraohjauksen sanakirja 2013. Soveltuvuustestit. Http://uraohjauksen-sanakirja.pu-
rot.net/. Luettu 1.10.2014.

Vastaa nain, kun tydhaastattelussa kysytaan edellisesta palkasta. 2014. llta-Sanomat.
Paivitetty 8.2.2014. Http://www.iltasanomat.fi/tyoelama/art-1288651220312.html. Luettu
11.11.2014.

Virherekrytointi maksaa jopa satoja tuhansia. 2010. Kauppalehti. Paivitetty 28.05.2010.
Http://www.kauppalehti.fi/5/italous/uutiset/etusivu/uutinen.jsp?0id=2010/05/33884. Lu-
ettu 11.11.2014

Virherekrytointi tulee kalliiksi 2010. Taloussanomat. Http://www.taloussanomat.fi/uuti-
nen/2010/12/17/virherekrytointi-tulee-kalliiksi/201017570/243. Luettu 17.12.2010.

Virkkunen, Jussi 2007. Soveltuvuustestien ennusteet vain hieman sattumaa luotetta-
vampia. Helsingin Sanomat 17.9.2007, A4.

Weiss, Brent & Feldman, Robert 2006. Looking Good and Lying to Do It: Deception as
an Impression Management Strategy in Job Interviews. Journal of Applied Social Psy-
chology 36 (4), 1070 - 1086.

Williams, Wendell 2013. The problem with personality tests. ERE.net Paivitetty
12.7.2013. Http://www.ere.net/2013/07/12/the-problem-with-personality-tests/. Luettu
1.3.2014.



