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Opinnaytetyon kohdeorganisaationa on myyntijohdettu laakarirekrytointipalvelua tuottava
yritys. Opinnaytetyon tarkoitus on lisata ymmarrysta rekrytoijan paatoksentekoprosessista ja
tavoitteena on tuottaa kohdeorganisaatiolle kehittamisehdotus, jonka avulla tavoitella toivot-
tua kayttaytymisen muutosta eli lisaantyneita yhteydenottoja kokeneisiin laakareihin.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys perustuu myynnin johtamisen ja kayttaytymistaloustie-
teen tutkimuksiin. Johtamista tarkastellaan tulosperusteisen myynninjohtamisen nakokul-
masta ja rekrytoijaa prospektiteorian nakokulmasta. Prospektiteoria selittaa ihmisen kayttay-
tymista epavarmassa tilanteessa.

Opinnaytetyo on toteutettu tuuppauksen kehittamisprosessina. Tuuppaus on kayttaytymista-
loustieteen teoria valintaympariston muokkaamisesta ilman valintamahdollisuuksien rajoitta-
mista tai kannustimien vaarinkayttoa. Tarkoituksena on tutkia rekrytoijan paatoksentekopro-
sessin eri vaiheita, siina ilmenevia haastekohtia ja niiden taustalla vaikuttavia heuristiikkoja.
Heuristiikat ovat ihmisen ajattelua ohjaavia oikopolkuja.

Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena ja aineisto on keratty teemahaastattelui-
den avulla asettamalla rekrytoijat paatoksentekotilanteeseen heille luonnollisessa ymparis-
tossa eli asiakasrekisterin edessa. Haastateltaviksi valittiin koko rekrytointihenkilosto, joista
10/12 osallistui haastatteluun. Rekrytoijat ovat 0-6 vuotta laakarirekrytoinnista tyokokemusta
omaavia rekrytoijia. Haastattelut toteutettiin loka-marraskuussa 2021. Aineisto on analysoitu
teoriaohjaavan sisallonanalyysin seka sisallon erittelyn avulla.

Opinnaytetyon keskeisin havainto on se, etta rekrytoijat hyodyntavat paatoksenteossa refe-
renssipisteena kvartaalitavoitetta, eivatka tulospalkkiota. Kvartaalitavoitteen hyodyntaminen
paatoksentekoprosessissa aktivoi affektiheuristiikan ja tappiokammon, jonka seurauksena rek-
rytoija saattoi muuttaa jo tekemaansa paatosta.

Opinnaytetyon tuloksena syntyi paatoksentekijan referenssipisteen ja affektiheuristiikan akti-
voitumista selittavat mallit. Mallit ovat kontekstisidonnaisia, mutta auttavat yleisella tasolla
ymmartamaan yksilon paatoksentekoa ymparistossa, jossa on aikaan ja tulokseen sidotut ta-
voitteet.

Kehittamisehdotuksena esitetaan viisi konkreettista tuuppaustoimenpidetta: kvartaalitavoit-
teen kehystaminen, kollektiivinen ennakkoon sitoutuminen, oletussaantona kokeneiden laaka-
reiden lista, sosiaalisen normin hyodyntaminen palautteenannossa ja kysymyskartta rekrytoi-
jille. Kehitysehdotukset perustellaan heuristiikkoihin ja tuuppausteoriaan perustuen. Tuup-
paustoimenpiteita tulisi testata ja mitata kohdeorganisaatiossa ennen kuin voidaan tehda joh-
topaatoksia niiden toimivuudesta.

Asiasanat: kayttaytymistaloustiede, myynnin johtaminen, prospektiteoria, tuuppaus
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This thesis was implemented in an organization managed in a sales-oriented manner. The case
organization offers its customers a recruitment service for medical doctors. The purpose of
the thesis was to increase understanding about recruiters’ decision-making processes and the
aim was to produce a development proposal to help achieve the desired change in recruiters’
behavior, that is increased contacts towards experienced medical doctors.

The theoretical framework of the thesis is based on research in sales management and behav-
ioral economics. Management is viewed from the perspective of performance-based sales
management and the recruiter from the perspective of prospect theory. Prospect theory ex-
plains human behavior in uncertain situation.

The thesis was implemented as a nudge development process. Nudge theory is a concept in
behavioral sciences about shaping the selection environment without restricting the choice
possibilities or abusing incentives, using indirect suggestions to influence the behavior. The
aim is to study the different phases of the decision-making process, the challenges that arise
in it and the heuristics behind them. Heuristics are shortcuts that guide human thinking.

The research was carried out as a qualitative study and the material was collected through
semi-structured interviews by placing recruiters in a decision-making situation in their natural
environment in front of the customer register. Interviewees were selected from the total
sample size of 12 recruiters from which 10 participated in the interview. The interviewees
have zero to six years of work experience from medical doctor recruiting. The data was col-
lected during October and November 2021. The data was analyzed trough using theory-guided
content analysis and the content itemizing method.

The main findings suggest that recruiters use the quarterly sales objectives as a reference
point in decision-making instead of the incentive bonus system. Utilizing the sales objectives
in the decision-making process activated affect heuristics and loss aversion, resulting in a sit-
uation where the recruiter might change a previously made decision.

The thesis resulted in two models explaining the activation of the reference point and affect
heuristic. The models are context-sensitive, but help to provide an overall understanding of

an individual’s decision-making in an environment where there are time and outcome-based

objectives.

The development proposal includes five concrete nudge methods: framing quarterly sales ob-
jective, collective pre-commitment, a list of experienced medical doctors as a default rule,
utilization of the social norm in feedback system and question map for recruiters’. Develop-
ment proposals are justified based on heuristics and nudge theory. Nudges should be tested
and measured in the case organization before conclusions can be drawn as to their effective-
ness.

Keywords: behavioral economics, sales management, prospect theory, nudge
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1 Johdanto

Opinnaytetyo on saanut alkunsa opinnaytetyon tekijan mielenkiinnosta ymmartaa ihmisen

kayttaytymista. Kaytannon tyossa rekrytoijana opinnaytetyon tekija on havainnut, etta rekry-
toijan, asiakkaan ja tyonantajan yhteista tavoitetta ei saavuteta. Yhteinen tavoite on vahvis-
taa asiakkaiden henkilostoresursseja kokeneilla laakareilla. Havaittu ongelma heratti mielen-
kiinnon tutkia rekrytoijan paatoksentekoprosessia hanelle luontaisessa paatoksentekoymparis-

tossa.

Aihetta lahestyttiin perehtymalla ensin paatoksentekoymparistoon myynnin johtamisen tutki-
musten avulla. Teoreettisen viitekehyksen kannalta merkittavimmaksi tutkimusartikkeliksi va-
likoitui Kauppilan, Rajalan ja Jyraman (2010) tekema monitieteellinen kasitteellinen artikkeli
myyjien haluttomuudesta myyda radikaalisti uusia tuotteita. Kauppilan ym. (2010) artikkeli
auttoi ymmartamaan, mista havaittu ongelma voi mahdollisesti johtua. Seuraavaksi aihetta
lahestyttiin perehtymalla yksilon paatoksentekoon. Lahestymistavaksi valikoitui Kahnemanin
ja Tverskyn (1979) prospektiteoria seka Kahnemanin (2011) teoria ajattelun kahdesta jarjes-
telmasta, jotka auttoivat ymmartamaan, miten yksilo kayttaytyy taloudellisten kannustimien
ohjaamana. Kahnemanin (2011) mukaan ihminen hyodyntaa yksinkertaisia paatoksia tehdes-
saan intuitiivista ajattelua ja vaativampia paatoksia tehdessaan rationaalista ajattelua. No-
peita intuitiivisia paatoksia tehdessa yksilo hyodyntaa ajattelun oikopolkuja eli heuristiikkoja,

jotka voivat johtaa erheisiin paatoksenteossa.

Rekrytoijat tekevat tyossaan paivittain kymmenia paatoksia asiakasrekisterin aarella. Yhteis-
tyossa kohdeorganisaation kanssa tyon tavoitteeksi muodostui selvittaa, miten lisata yhtey-
denottoja kokeneisiin laakareihin ja tahan pyrittiin loytamaan vastaus lisaamalla ymmarrysta
rekrytoijan paatoksentekoprosessista. Tutkimukselliseksi lahestymistavaksi valikoitui tuup-
paustoimenpiteen kehittamisprosessi. Tuuppaus on Thalerin ja Sunsteinin (2008) kayttayty-
mistaloustieteellinen teoria, jonka avulla pyritaan vaikuttamaan yksiloiden ja ryhmien kayt-
taytymiseen ja paatoksentekoon. Tuuppaustoimenpiteita voidaan kritisoida niiden eettisyy-
desta, mutta yksi tuuppauksen maaritelma onkin, etta ne eivat saa rajoittaa yksilon valinnan-

vapautta tai muuttaa paatoksentekoon liittyvia taloudellisia kannustimia.

Aihe on ajankohtainen, koska sosiaali- ja terveysalan uudistus tulee voimaan vuonna 2023,
jolloin hyvinvointialueet vastaavat palveluostopaatoksista itsenaisesti. Aihe on tarkea, koska
kohdeorganisaation tavoitteena on vahvistaa kilpailuasemaansa kehittamalla rekrytointipalve-

luaan vastaamaan paremmin hyvinvointialueiden tarpeita.



1.1 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaatio on laakarirekrytointipalvelua kunnalle, kuntayhtymalle tai erikoissairaan-
hoidolle tuottava yritys. Yritys toimii tyonvalittajana ladakareiden, laaketieteen kandidaattien

ja kuntatyonantajien valilla. Henkiloston lukumaara on 15 henkiloa, joista 12 on rekrytoijia.

Rekrytoijien paatehtava on olla aktiivisesti yhteydessa laakareihin ja laaketieteen kandidaat-
teihin. Rekrytoijat vastaavat tyopaikkojen markkinoinnista ja myynnista laakareille ja laake-
tieteen kandidaateille. Rekrytoijien tyonkuvaan kuuluu myos kunta-asiakassuhteesta huolehti-
minen. Rekrytoijilla on toisin sanoen kaksi asiakasta; yhteistyokumppanina toimiva ylilaakari
tai muu vastuuhenkilo seka laakarit ja laaketieteen kandidaatit. Rekrytoija vastaa asiak-
kaidensa henkilostoresursseista seka laakareiden ja laaketieteen kandidaattien tyokokonai-

suuksien suunnittelemisesta ja sopimisesta.

Lukijan kannalta oleellinen tieto rekrytoijan paatoksentekoympariston hahmottamisen kan-
nalta on, etta rekrytoijat pitavat yhteytta laakareihin ja ladketieteen kandidaatteihin asiakas-
rekisterin eli laakarikorttien avulla. Laakarikortit ovat merkityksellinen osa tata opinnayte-
tyota, koska tutkimus toteutettiin niiden aarella ja niihin palataan erityisesti tutkimustulo-
sosiossa. Toinen olennainen tieto lukijalle paatoksentekoymparistoon vaikuttavien asioiden
hahmottamisen kannalta on, etta rekrytoijat tyoskentelevat tulostavoitteellisesti eli kvartaa-
litavoitteen ohjaamina. Kvartaalitavoitteen hahmottamisen kannalta perehdytaan lyhyesti ta-

voiteasetantaan ja tulospalkkiojarjestelmaan.

Kvartaalitavoitteista sovitaan yhteistyossa rekrytoijan ja esimiehen kanssa. Tavoitteet johde-
taan ensin yrityksen vuositavoitteista eli tietysta maarasta rekrytointikuukausia, jonka jal-
keen tavoitteet jaetaan kvartaaleihin huomioiden kvartaalivaihtelut, jonka jalkeen tavoit-
teista sovitaan yhteistyossa rekrytoijan kanssa perustuen kunkin rekrytoijan kaytettavissa ole-

vaan aikaan rekrytoida.

Palkkiojarjestelma perustuu kvartaalitavoitteeseen. Kohdeorganisaatiossa kvartaalitavoite ka-
sitteena pitaa sisallaan rekrytointipisteet ja palkkakorit, toisin sanoen rekrytoijien tavoitteet
ja ansaintalogiikan. Rekrytointipisteiden eli tavoitteiden osalta ei ole erikseen maaritelty tu-
leeko rekrytointipisteiden rakentua kokemattomien vai kokeneiden laakareiden rekrytoin-
nista. Kokeneen laakarin maaritelma on, etta laakarin valmistumisajankohdasta on yli kaksi
vuotta. Kokemattoman laakarin maaritelma on, etta kyseessa on laaketieteen kandidaatti tai

alle kaksi vuotta tyokokemusta valmistumisen jalkeen omaava laakari.

Rekrytoijat ansaitsevat tulospalkkioita perustuen rekrytointipisteisiin ja palkkakoreihin. Rek-
rytoijille maksetaan 50 % tulospalkkiosta tyon sopimishetkella ja 50 %, kun laakari tai laake-
tieteen kandidaatti aloittaa tyot. Tulospalkkiomallissa on nelja eri tasoa, joiden mukaan arvo-

tetaan rekrytoinnin maantieteellista vaativuutta seka rekrytoitavan laakarin kokemustasoa



huomioiden vallitseva laakaritilanne ja toimipaikan koko. A-korin rekrytointi tuottaa yksinker-
taisen maaran, B-korin kaksinkertaisen maaran, C-korin kolminkertaisen maaran ja D-korin

rekrytointi nelinkertaisen maaran euroja seka rekrytointipisteita.

Tulospalkkiojarjestelman hahmottamisen kannalta lukijalle oleellinen tieto on se, etta rekry-
toija ansaitsee kokeneemman laakarin rekrytoinnista aina seuraavan tason mukaan. Toinen
oleellinen tieto tulospalkkiojarjestelman hahmottamisen kannalta on se, etta rekrytoija an-
saitsee tulospalkkion jokaisesta toteutuneesta rekrytoinnista, tavoitteisiin yltamisella tai
niista jalkeen jaamisella ei ole vaikutusta tulospalkkioiden ansaitsemiseen. Rekrytoijien tyota
mitataan seuraamalla yhteydenottojen, tarjousten seka syntyneiden tyosopimusten maaraa

rekrytointipisteiden nakokulmasta.

Lukijaystavallisyyden kannalta yhteenvetona viela, etta opinnaytetyossa kaytetaan tasta
eteenpain kohdeorganisaation toimintaan viitatessa seuraavia kasitteita: kvartaalitavoite, tu-

lospalkkio, laakarikortti, kokematon laakari ja kokenut laakari.

2 Myynnin johtamisen aikaisempi tutkimus

Seuraavaksi opinnaytetyossa perehdytaan myynnin johtamisen tutkimuksen ja teorian kautta
siihen, mitka organisatoriset ja yksilolliset tekijat voivat vaikuttaa yksilon paatoskayttaytymi-

seen myyntijohdetussa organisaatiossa.

Kauppila ym. (2010) etsivat artikkelissaan vastausta samankaltaiseen kysymykseen kuin tassa
opinnaytetyossa. Kauppila ym. (2010) esittavat artikkelissaan monitieteellisen mallin, joka se-
littaa, mista myyjien haluttomuus myyda uutta tuotetta voi johtua. Tassa opinnaytetyossa py-
ritaan selvittamaan, miksi rekrytoijat ovat mahdollisesti haluttomia rekrytoimaan kokeneita
laakareita. Kauppila ym. (2010) esittavat monitieteellisen mallinsa avulla tekijoita, jotka vai-
kuttavat yksittaisen myyjan motivaatioon seka organisaation jarjestelmia, jotka vaikuttavat

negatiivisesti tai myonteisesti myyjan haluttomuuteen tarttua uusiin myyntitoimenpiteisiin.

Tulokseen perustuvat seurantajarjestelmat muuttuvat helposti jaykiksi ja ohjaavat myyjien
tyontekoa epatarkoituksenmukaisiin suuntiin. Kauppila ym. (2010, 313) perustelevat edella
mainittua vaitetta Kehrin (2004) vaitteella siita, etta myyjien huomio kaantyy uusien tuottei-
den myymisesta bonusten tavoitteluun. Toisin sanoen, myyjat lakkaavat hyodyntamasta uu-
den tuotteen myyntitavoitteita tavoitteena, eivatka nain ollen enaa nauti uuden tuotteen
myymisesta, elleivat ansaitse niista enemman bonuksia. Tama vaite saattaa selittaa myos rek-
rytoijien oletettua paatoskayttaytymista laakarikorttien aarella. Kun yrityksen tavoitteena on
motivoida myyntihenkilostoaan kohti uuden myyntisegmentin mukaan ottamista jo olemassa
olevan myyntitarjooman rinnalle, Kauppilan ym. (2010, 313) mukaan olennaisempaa olisi kes-

kittya myyjien kayttaytymisen seuraamiseen kuin myyjien tulosten seuraamiseen.



Yleensa myyjat ovat vahemman sitoutuneita myymaan uusia tuotteita, tassa tutkimuksessa
rekrytoimaan kokeneita laakareita, kuin yritykset heilta odottavat. Kauppila ym. (2010, 309)
vaittavat, etta myyjien haluttomuus myyda uusia tuotteita johtuu riittamattomasta motivaa-
tiosta. Kauppila ym. (2010) tuovat tutkimuksessaan esiin monitieteisen mallin avulla (kuvio 1)
yksilo- ja organisaatiotason tekijoita, jotka vaikuttavat negatiivisesti tai positiivisesti myyjien
vastahakoisuuteen myyda uutta tuotetta.

............................... Vhsillliset selittivat tekijat 4}—
i Organisatoriset |
selitt'aiv'a"t tekijat «-‘ Pelko Myyjien
H —- H haluttomuus
Sosiaalinen . l Minpystyvyys myyd radikaalisti
tuki uusia tuotteita
Ha— Sitoutuminen ja tyytyvaisyys
i | Ohjaus- :‘“:;;Zn ;’| 12 Rvalsyy ‘
i | jarjestelmat | [ Johetov ———— - T —— Alhainen sisdinen
i i *‘| Liiallinen sitoutuminen nykyisiin asiakkaisiin ja/tai ulkoinen
................ E...- Matala motiivi . :
Tulokseen - tehda vaikutus (o motivaatio
perustuva \‘ Roolin epdselvyys :
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e tehda vaikutus
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Kuvio 1: Myyjien vastahakoisuutta selittava monitieteellinen malli (Kauppila ym. 2010, 309)
2.1 Organisatoriset selittavat tekijat

Mikali organisaatio korostaa tulosperusteista seurantaa kayttaytymiseen perustuvan seurannan
sijasta, lisaa se valittomasti myyjien haluttomuutta myyda. Mikali organisaatio korostaa kayt-
taytymiseen perustuvaa seurantaa yli tulosperusteisen seurannan, vahentaa se myyjien halut-
tomuutta myyda ja samalla lisaa epasuorasti vaikutusta myyjien sitoutumiseen ja tyytyvaisyy-
teen ja naiden lieventavan vaikutuksen ansiosta vahentaa nykyisiin asiakkaisiin liiallista sitou-
tumista ja tyoroolin epaselvyytta. Seurantajarjestelmilla on iso rooli myyntihenkiloston johta-
misessa (Kauppila ym. 2010, 312). Uusien tuotteiden myymisen nakokulmasta kaikista haitalli-
sin palkkiojarjestelma on jarjestelma, jossa bonukset on sidottu myyjan myynteihin. Locken
ja Lathamin (2002) myyjien suorituskykya voi haitata se, etta jos myyjille maksetaan bonuksia
ainoastaan silloin, kun he tayttavat myyntitavoitteensa ja myyntitavoitteet ovat yhta aikaa
todella korkeat (Kauppila ym. 2010, 310). Kun myyja olettaa, ettei han ylla asetettuihin ta-

voitteisin, hanen tehokkuutensa ja suorituskykynsa laskee (Kauppila ym. 2010, 312).

Organisaatioiden tavoitteet ja palkitseminen painottuvat usein liikaa lyhyen aikavalin tulok-
siin organisaation jokaisella tasolla. Tavoiteasetannan ja palkitsemisen avulla on mahdollista
kiinnittaa koko henkiloston huomio tarkeisiin kehitysalueisiin. Organisaatiot saattavat kayttaa
aikaa sisaiseen mittaamiseen ulkoisen mittaamisen ja vertailun kustannuksella (Sistonen 2008,
33-34.). Sisaisista tavoitteista esimerkkeina Sistonen (2008, 33-34) mainitsee muun muassa

myynti- ja kustannusbudjetteihin sidotut tavoitteet ja mittarit, prosessien lapimenoajat ja
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erilaiset kasvu- ja kannattavuustavoitteet. Tulokseen perustuvat seurantajarjestelmat moni-

toroivat objektiivisesti lopputulosta, kuten myyntia euroissa. Kayttaytymiseen perustuvat seu-
rantajarjestelmat monitoroivat subjektiivisesti sita, mita ihmiset tekevat, kuten myyntitapah-
tumia. Esimiehilla ja johtajilla on paremmat mahdollisuudet puuttua ei toivottuun toimintaan

kayttaytymiseen perustuvan seurantajarjestelman avulla (Kauppila ym. 2010, 312.).

Kayttaytymiseen perustuvat seurantajarjestelmat ovat yksistaan kaytettyina riittamattomia
motivoimaan myyntihenkilostoa. Kayttaytymiseen perustuvan seurantajarjestelman lisana tu-
lee hyodyntaa sosiaalista tukea. Kun myyja kokee, etta hanta kohdellaan oikeudenmukaisesti
ja etta organisaatio on hanen tukenaan, vaikka han epaonnistuisi, han on motivoituneempi
suorittamaan vaikeampia tehtavia ja eika kiinnita niin paljoa huomiota omaan etuunsa.
(Kauppila ym. 2010, 312.).

Kauppilan ym. (2010) artikkelissa motivaatioon perehdytaan Locken ja Lathamin (2004) moti-
vaatioteorian avulla, jonka mukaan sisaiset motivaatiotekijat kannustavat yksiloa toimintaan
ja ulkoiset motivaatiotekijat saavat yksilon toimimaan. Ulkoinen motivaatio vaikuttaa toimin-
taan seurausten kautta, jotka voidaan erottaa keskeisesta tehtavasta. Tama tarkoittaa sita,
etta yksilon tyytyvaisyys seuraa esimerkiksi konkreettisista ja sanallisista palkinnoista, jotka
ovat seurausta toiminnasta. Sisainen motivaatio sita vastoin viittaa nautintoon toiminnan it-
sensa vuoksi. Jos ulkoinen ja sisainen motivaatio ovat ristiriidassa, kumpi tahansa motivaa-
tiotekijoista saattaa kumota toisen. Mikali kumpaakaan motivaatioista ei ole olemassa, ihmi-
set ovat epamotivoituneita ja sitoutuvat ei-tarkoituksenmukaiseen toimintaan. (Kauppila ym.
2010, 309.).

Kun myyjat myyvat uusia tuotteita, he ovat usein ulkoisesti motivoituneita tekemaan niin.
Tallaisissa tapauksissa ulkoiset kannustimet kannustavat myyjia toimimaan organisaation seu-
rantajarjestelman mukaisesti. Ulkoiset tekijat, jotka aktivoivat yksilon toimimaan ovat selke-
asti havaittavia ja siten edustavat yksilon tietoisia valintoja. Taloudellisilla ja muilla kannusti-
milla on positiivinen vaikutus yksilon suorituskykyyn. Taloudelliset palkinnot ja muut ulkoiset
motivaattorit voivat olla myos epaedullisia organisaation nakokulmasta. Pahimmassa tapauk-
sessa tyontekijoilla on ollut ainakin jonkin verran halua myyda uutta tuotetta, mutta organi-
saatio turmelee myyjan sisaisen motivaation ulkoisten motivaatiotekijoiden erheellisella kay-
tolla. Kauppila ym. (2010, 310) viittaavat Kehrin (2004) vaitteeseen siita, etta nain todenna-
koisesti tapahtuu, koska myyjat lakkaavat pitamasta uusien tuotteiden myymista tavoitteena
ja kohdistavat huomionsa tuotteiden myymisesta bonusten ansaitsemiseen, jolloin myyjat ei-
vat enaa nauti uusien tuotteiden myynnista elleivat he saa tasta parempaa bonusta. (Kauppila
ym. 2010, 309-310.).

Petersonin ja Luthansin (2006) mukaan Kauppila ym. (2010, 310) artikkelissa, organisaatio voi

yrittaa lisata sisaista motivaatiota, se voi yrittaa poistaa tekijat, jotka vahentavat sisaista
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motivaatiota. Esimerkiksi pelko ja alhainen minapystyvyys voivat vahentaa sisaista motivaa-
tiota myyda uusia tuotteita, mutta yritys voi pyrkia poistamaan naita esteita kayttamalla or-
ganisaation tukijarjestelmia, kuten sosiaalista tunnustamista ja turvallisuutta. Joskus sisainen
motivaatio lisaa uusien tuotteiden myyntia. Myyja voi esimerkiksi olla ylpea yrityksesta ja sen

uusista tuotteista ja on siksi innokas myymaan niita. (Kauppila ym. 2010, 310.).
2.2 Yksilolliset selittavat tekijat

Mita enemman myyja pelkaa epaonnistumista, hylkaamista tai rangaistusta, sita halutto-
mampi han on myymaan. Myyja saattaa pelata esimerkiksi tyonsa tai bonustensa menetta-
mista. Mita alhaisemmalla tasolla myyjan tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen organisaatioon ovat,
sita haluttomampi han on myymaan. Liiallinen sitoutuminen vakiintuneisiin asiakassuhteisiin
voi johtaa haluttomuuteen myyda. Voimassa olevat toimintamallit voivat aiheuttaa riskialttiin
uuden vaihtoehdon valttelya ja tama voi saada vanhat ja kaytossa olevat kayttaytymismallit

vaikuttamaan houkuttelevilta (Kauppila ym. 2010, 310-311.).

Mita alhaisempi on myyjan kasitys omasta minapystyvyydesta, sita korkeampi on hanen halut-
tomuutensa myyda. Tama vaikuttaa siihen uskovatko myyjat omiin kognitiivisiin taitoihinsa
suoriutua uudesta myyntitehtavasta. Jos myyja on epamotivoitunut tekemaan vaikutuksen esi-
miehiinsa ja hanen tyoroolinsa on epaselva, sita korkeampi on hanen haluttomuutensa myyda
uutta tuotetta. Jos myyja on motivoitunut tekemaan vaikutuksen esimiehiinsa ja hanen roo-
linsa on epaselva, sita matalampi on hanen haluttomuutensa myyda uutta tuotetta (Kauppila
ym. 2010, 308-313). Myos Sistosen (2008, 211) mukaan palkitseminen on tehotonta muun mu-
assa, jos se vahvistaa henkilon motivoitumista vain ulkoisten tekijoiden kautta ja kiinnittaa
huomion esimiehen miellyttamiseen ja muiden suorituksiin. Johtajien tulisi kannustaa myyji-
33n tyoskentelemaan ennemmin alykkaammin, kuin kovemmin. Alykkaammin tyoskentelylla
viitataan myyntitapahtumissa tarjoutuvan tiedon kehittamiseen ja hyodyntamiseen. Kovem-
paa tyoskentelylla viitataan vaivaan ja sitkeyteen myyntitapahtumissa. (Kauppila ym. 2010,
308-313.).

Yksilon tarpeet, tunteet ja ajatukset vaikuttavat toiminnan tasoon ja tehokkuuteen. Tulosten
aikaansaamisen taustalla on aina erilaisia mahdollistajia ja esteita. Sistonen (2008, 119) viit-
taa Vroomin (1964) odotusarvoteoriaan, jonka mukaan ihminen pyrkii toiminnassaan aina mi-
nimoimaan harmia ja maksimoimaan hyotya. Motivoituminen tavoitteiden saavuttamiseksi
nahdaan Sistosen (2008, 119) mukaan Vroomin (1964) odotusarvoteoriassa kolmen tekijan
kautta: kuinka todennakoisena han pitaa tavoitteen saavuttamista, mita seuraa tavoitteen
saavuttamisesta ja kuinka houkutteleva tavoitteen saavuttaminen ja lopputulos on (Sistonen
2008, 119.).
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3 Kayttaytymistaloustiede

Kayttaytymistaloustiede tulkitsee ihmisen olevan rajoitetusti rationaalinen paatoksentekija,
joka hyodyntaa paatoksenteossaan ajattelun oikopolkuja eli heuristiikkoja. Ihminen pyrkii
mahdollisimman optimaaliseen paatokseen, mutta erehtyminen on yleista. Perinteinen talous-
tiede tulkitsee ihmisen olevan rationaalinen, joka kykenee tekemaan optimaalisia paatoksia

ja pyrkii maksimoimaan omaa hyotyaan (Hyytinen & Maliranta, 2016, 47-75).

Bazerman & Mooren (2013, 5) esittelevat teoksessaan Simonin (1957) rajoitetun rationaalisuu-
den teorian, joka on kayttaytymistaloustieteessa yksilon paatoksentekoa kuvaava kasite. Ra-
joitettu rationaalisuus tarkoittaa sita, etta ihmisen rationaalista eli optimaalista valintaa paa-
toksentekotilanteissa rajoittavat saatavilla olevan informaation rajallisuus, paatoksentekijan
rajalliset kognitiiviset kyvyt seka paatoksentekoon kaytettavissa oleva rajoitettu aika (Bazer-
man & Moore 2013, 5.). Ihmiset voivat rationaalisista pyrkimyksistaan huolimatta olla monella
tapaa rajoitetusti rationaalisia. Vaikka kaikki paatoksenteon kannalta tarpeellinen informaa-
tio olisikin kaytettavissa, ei paatoksentekijalla valttamatta ole kapasiteettia prosessoida tata
informaatiota optimaalisen valinnan lOoytamiseksi. Paatoksentekoa voidaan lahestya kahdesta
nakokulmasta: preskriptiivisesti ja deskriptiivisesti. Preskriptiivisessa lahestymistavassa keski-
tytaan siihen, miten paatokset tulisi tehda, deskriptiivisessa mallissa siihen, miten paatokset

todellisuudessa tehdaan. (Bazerman & Moore 2013, 5.).

Preskriptiivisen odotetun hyodyn teoriaa on kritisoitu, koska ihmisen kaytos voi vaihtua riskia
kaihtavasta riskihakuiseksi (Bazerman & Moore 2013, 5.). Odotetun hyodyn teoriassa riskin
kaihtaminen viittaa esimerkiksi haluun valttaa liiketoimia tai sopimuksia, joihin sisaltyy epa-
varmuutta, jos sellaisen sijaan toimija voisi valita varman liiketoimen tai sopimuksen, vaikka
naista varmoista valinnoista olisikin odotettavissa alhaisempi tuotto tai voitto (Hyytinen & Ma-
liranta 2016, 47).

Deskriptiivinen prospektiteoria on Kahnemanin ja Trevskyn (1979) kehittama kayttaytymista-
loustieteellinen malli, joka kasittelee paatoksentekoa epavarmuuden vallitessa (Bazerman &
Moore 2013, 6). Prospektiteorian mukaan taloudelliset toimijat tekevat paatoksia perustuen
voittojen ja tappioiden mahdolliseen arvoon, kuin itse lopputulokseen. Prospektiteoriassa
paatoksiin paadytaan ennemminkin heuristisia prosesseja hyodyntamalla, kuin odotetun hyo-
dyn teorian lainalaisuuksia noudattamalla (Hyytinen & Maliranta 2016, 47-78.). Kahnemanin ja
Trevskyn (1979) mukaan prospektiteoria on sopivampi deskriptiivinen vaihtoehto kuvaamaan
taloudellisten toimijoiden paatoksentekoa, kuin taloustieteen normatiivinen nakemys odote-

tun hyodyn teoriasta (Bazerman & Moore 2013, 5; Kahneman 2011, 286).
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3.1 Prospektiteoria

Prospektiteoria kuvaa paatoksentekoa epavarmuuden vallitessa ja on mahdollisesti kayttayty-
mistaloustieteen tarkein mallityokalu (Miettinen, Halko & Vartiainen 2017, 178). Prospekti-
teoria kuvaa ihmisten todellisia valintoja ottamatta kantaa siihen, ovatko paatokset optimaa-
lisia (Verkasalo 2014, 23).

Prospektiteoriassa paatoksentekija kay lapi kolme erilaista vaihetta, ennen kuin han tekee
paatoksen. Ensimmaisessa vaiheessa paatoksentekija yksinkertaistaa ja editoi ongelmaa, toi-
sin sanoen paatoksentekija jarjestaa erilaisia vaihtoehtoja jonkin heuristiikan mukaisesti, niin
etta paatoksenteko helpottuu. Pienten todennakoisyyksien tapahtumat yleensa hylataan ja
suurten todennakoisyyksien tapahtumia yleensa pidetaan varmoina. Toisessa vaiheessa paa-
toksentekija arvioi paatoksesta koituvien seurausten todennakoisyyksia, mutta painottaa niita
erheellisesti ja kolmannessa vaiheessa paatoksentekija arvioi vaihtoehdoista aiheutuvia tappi-
oita ja tuottoja jonkin referenssipisteen mukaisesti (Miettinen, Halko & Vartiainen 2017,
179.).

Hyoty
Saman suuruinen tappio tuntuu kaksi
kertaa voimakkaammin Kuin saman
suuruinen voitto r 1 . L. . .

v v Mieltymys riskin kaihtamiseen
Tappio \ Voitto
Referenssipiste
Mieltymys riskihakuisuuteen
Haitta

Kuvio 2: Prospektiteoria

Prospektiteorian (kuvio 2) mukaan inhimilliset taloudelliset toimijat antavat tappioille enem-
man emotionaalista painoarvoa kuin samansuuruisille voitoille. lhmisilla on esimerkiksi
taipumus pitaa 50 euron voittamista parempana vaihtoehtona kuin 100 euron voittamista ja
50 euron haviamista. Vaikka kyseessa on matemaattisen yhteenlaskun jalkeen sama

rahamaarainen summa, tappioilla on ihmisten tunteisiin suurempi negatiivinen vaikutus, kuin
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voitoilla positiivinen. Paatoksentekijan hyotyfunktio voi prospektiteoriassa olla
referenssipisteen ala- ja ylapuolella erilainen. Referenssipisteen alapuolella, jokainen havitty
euro vahentaa koettua hyotya enemman, kuin referenssipisteen ylapuolella vastaava maara
voitettuja euroja lisaa sita. Hyotyfunktion vaikutus voi nakya paatoksentekijan
valintakayttaytymisessa tappion valttelyna. Tutkimusten mukaan voiton taytyy olla
keskimaarin kaksinkertainen kompensoidakseen tappion vaikutuksen (Halko & Hytonen 2011,
394-395.).

Taman lisaksi ihmiset ylipainottavat pienella todennakoisyydella tapahtuvia tapahtumia ja
alipainottavat suurella todennakoisyydella tapahtuvia tapahtumia. Epavarmuuden vallitessa
taloudelliset toimijat suhtautuvat riskia kaihtavasti voittoihin ja riskihakuisesti tappioihin.
Toisin sanoen taloudellisten toimijoiden suhtautuminen voittojen sisaltamaan riskiin eroaa
heidan suhtautumisestaan tappioiden riskiin. Todennakoisyyksien arviointiin saattaa vaikuttaa
myos se, etta ne heijastavat suhtautumista riskiin: henkilo joka ei pida riskinotosta, saattaa
arvioida, etta todennakoisyys saavuttaa riskinotolla mitaan hyvaa on pieni. (Hyytinen & Mali-
ranta 2016, 78).

Prospektiteorian mukaan paatoksentekija valitsee aina parhaan mahdollisen vaihtoehdon.
Prospektiteoriassa oletus on, etta paatoksentekija osaa arvioida valintojensa seurauksia, ar-
vottaa ne ja panna omat valintavaihtoehtonsa paremmuusjarjestykseen. Paljastettujen prefe-
renssien periaatteen mukaan ainoastaan paatoksentekijan valintakayttaytyminen antaa luo-
tettavaa tietoa hanen haluistaan ja motiiveistaan. (Miettinen, Halko & Vartiainen 2017, 166-
168.).

Paljastettuihin preferensseihin perustuva kasitys paatoksentekijasta on sita kontekstisidonnai-
sempi, mita monimutkaisemmasta, epasaannollisemmasta ja epajohdonmukaisemmasta valin-
takayttaytymisesta on kyse. Toisin sanoen paatokset ovat riippuvaisia paatoksentekijan tun-
netiloista, valintavaihtoehtojen esittamisjarjestyksesta, niiden varityksesta ja sanavalin-
noista. Nama riippuvuudet eivat ole kaikilla paatoksentekijoilla valttamatta samanlaisia.
(Miettinen, Halko & Vartiainen 2017, 171.).

Ihmisten valintoja voitaisiin ymmartaa paremmin, jos tiedettaisiin miten ihmiset arvottavat
valintavaihtoehtojaan. Aikaisempi tutkimus neurotieteessa on osoittanut, etta aivojen tietyt
alueet aktivoituvat palkitsevissa tilanteissa, kuten esimerkiksi rahapalkkioita vastaanotetta-
essa. Neurotaloustieteen tutkimusten perusteella nama palkitsemiseen liittyvat alueet akti-
voituvat myos palkkion odotuksen seka vaihtoehtojen arvioinnin aikana (Halko & Hytonen
2011, 395-39%6.).

Tappiot aiheuttavat ihmiselle enemman psykologista kipua kuin vastaavat voitot tuottavat
iloa. Sama ilmio on havaittavissa esimerkiksi palkkausjarjestelyiden nakokulmasta (Verkasalo
2014, 27). Verkasalo (2014, 27) viittaa Benthamin (1825) vaitteeseen, jonka mukaan
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palkkausjarjestely, jossa on korkeat palkat ja huonosta suorituksesta sakotetaan, saisi ihmiset
tyoskentelemaan paremmin kuin jarjestely, jossa on matalat palkat ja hyvasta suorituksesta
palkitaan. Nain tapahtuu, vaikka nama kaksi palkkausjarjestelya tarjoaisivat taysin samat pal-
kat hyvalle seka huonolle suoritukselle. Ensimmaisessa jarjestelyssa sakot mielletaan havi-
0ina, jotka tuntuvat voimakkaammin kuin vastaavansuuruiset voitot. Ihmiset yleensa myos
tottuvat saavuttamaansa hyvinvoinnin tasoon, jonka seurauksena saavutettuja etuja pidetaan

mielekkaaseen kasittelemiseen. (Verkasalo 2014, 27.).
3.2 Heuristiikat ja ajattelun vinoumat

Kayttaytymistaloustieteen tutkimuksissa on havaittu, etta ihmiset eivat ole aina rationaalisia
vaan kayttaytyvat epajohdonmukaisesti ja ajoittain jopa omien toiveidensa ja etujensa vas-

taisesti. (Bazerman & Moore 2013, 3.)

Kahnemanin (2011, 20) mukaan paatoksenteossa tapahtuvat virheet johtuvat ihmisen kah-

desta tavasta ajatella. Kahneman (2011, 21) on nimennyt nama ajattelun tavat kahteen kate-
goriaan: intuitiiviseen systeemi 1:seen ja rationaaliseen systeemi 2:seen. Systeemi 1 on intui-
tiivinen, nopea, automaattinen ja usein tiedostamaton tapa ajatella. Systeemi 2 on rationaa-

linen, hidas, analyyttinen, pohtiva ja tietoinen tapa ajatella (Kahneman 2011, 21).

Ihmismielelle on kuormittavaa pohtia jokaista paatosta hitaan systeemi 2:n avulla, jonka
vuoksi ihmisella on tapana hyodyntaa paatoksenteossa ensisijaisesti intuitiivista systeemi 1:a.
Vinoumat muodostuvat yleensa intuitiivisen ajattelun tuloksena, jolloin syntyy ajattelun oiko-
polkuja eli heuristiikkoja helpottamaan ja ohjaamaan paatoksentekoa. (Bazerman & Moore
2013, 3-4.).

Intuitiivinen ajattelu on yleensa riittavaa jarkevien paatosten tekemiseen ja se nopeuttaa
paatoksentekoa. Kaikki paatoksentekotilanteeseen vaikuttava informaatio tulisi pystya huomi-
oimaan paatoksentekotilanteessa, mutta tama on usein mahdotonta ihmismielen rajallisen ka-
pasiteetin vuoksi. Informaation tulisi olla helposti saatavilla ja helposti prosessoitavissa, jotta
ihminen kykenisi huomioimaan kaiken paatoksenteon kannalta oleellisen. Nain kuitenkaan
harvoin tapahtuu, koska ihmisella on taipumus tyytya tarpeeksi hyvaan ratkaisuun heti kun
sellainen loytyy. (Kahneman 2011, 23.). Ajattelun oikopolkujen eli heuristiikkojen varassa
tehdyt paatokset eivat aina johda oikeaan paatokseen, vaan saattavat muodostua ongelmaksi,
jos ihminen ei ole tietoinen tavastaan ajatella ja hyodyntaa heuristiikkoja vaarassa tilan-
teessa. Ajattelun jarjestelma 1 pyrkii helpottamaan ihmisen paatoksentekoa, mutta se saat-
taa heuristiikoista ja ajatusvinoumista johtuen saada aikaan epajohdonmukaista ja jopa ihmi-

sen oman tahdon ja edun vastaista kaytosta. (Bazerman & Moore 2013, 31.).
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3.3 Tuuppauksen maarittely

Thalerin ja Sunsteinin (2008) mukaan tuuppauksessa on kyse valintavaihtoehtojen muokkaami-
sesta. Tuuppaus on mika tahansa valintavaihtoehtojen muokkaamista koskeva toimenpide,
jolla vaikutetaan ihmisten kaytokseen ennalta arvattavalla tavalla vaikuttamatta merkitta-
vasti heidan valintamahdollisuuksiinsa tai taloudellisiin kannustimiin. Tuuppauksen paaperi-
aate on, etta ihmiselle tulee olla helppoa ja halpaa valttaa tuuppaustoimenpide. Tuuppauk-
sella vaikutetaan kaytokseen muokkaamalla sita, miten valinnat nayttaytyvat paatosymparis-
tossa. (Thaler & Sunstein 2008, 6.).

Hausman ja Welch (2010, 126) maarittelevat tuuppausta kannustimien osalta eri nakokul-
masta. Hausman ja Welch (2010, 126) mukaan tuuppauksessa on kyse erilaisista tavoista vai-
kuttaa valintaan ilman etta valintavaihtoehtoja rajataan tai tehdaan toisista vaihtoehdoista
epaoptimaalisempia ajan, vaivan tai sosiaalisen hyvaksynnan nakokulmasta. Hansen ja Jesper-
sen (2013, 10) mukaan tuuppaus on tietoinen yritys vaikuttaa valintaan samalla hyvaksyen,
etta useat asiat paatoksentekoymparistossa voivat vaikuttaa valintaan ja kaytokseen yhta
lailla. Tuuppauksesta on kyse ainoastaan silloin, kun tarkoituksella pyritaan vaikuttamaan

kaytokseen ilman saantelya ja kannustimien vaarinkayttoa (Hansen & Jespersen 2013, 10).

Koska yksilon paatoksentekoon saattavat vaikuttaa heuristiikat ja ajattelun vinoumat, tuup-
pauksen avulla yksiloa voidaan ohjata kohti optimaalisempaa paatosta. Tuuppaustoimenpitei-
den hyodyntaminen perustuu heuristiikkojen ja ajattelun vinoumien hyodyntamiseen. Jotta
tuuppaustoimenpidetta voidaan pitaa eettisena, se ei saa rajata henkilon valinnanvapautta.
Thalerin ja Sunsteinin (2008, 5) mukaan on kuitenkin hyvaksyttavaa pyrkia vaikuttamaan ih-
misten kaytokseen valintavaihtoehtoja muokkaamalla, kun silla pyritaan tekemaan ihmisten

elamista parempaa, pidempaa, terveellisempaa ja onnellisempaa (Thaler & Sunstein 2008, 5).

Tuuppaustoimenpiteita kohtaan on osoitettu myos kritiikkia. Tuuppaukset voivat olla tehotto-
mia tai odotettua tehottomampia viidesta eri syysta: (1) jotkut tuuppaukset aiheuttavat ham-
mennysta kohdeyleisossa; (2) joillakin tuuppauksilla on vain lyhytaikaisia vaikutuksia; (3) jot-
kut tuuppaukset aiheuttavat vastustusta; (4) jotkin tuuppaukset perustuvat paatoksentekoym-
paristoa muokkaavien henkiloiden epatarkkaan, vaikkakin alun perin uskottavaan ymmarryk-
seen siita, millainen valinta-arkkitehtuuri vaikuttaa ihmisiin; ja (5) jotkin tuuppaukset tuotta-
vat kompensoivaa kayttaytymista, mika ei johda tavoiteltuun vaikutukseen. Kun tuuppaus
osoittautuu riittamattomaksi, paatoksentekoymparistoa muokkaavilla henkilgilla on kolme
mahdollista tapaa toimia: (1) ei tehda mitaan; (2) tuupata paremmin tai eri tavalla; ja (3)
vahvistaa tuuppauksen vaikutuksia esimerkiksi kannustimilla, toimeksiannoilla tai kielloilla.
(Sunstein 2017, 4-25.).
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4  Tutkimuksen toteutus

Opinnaytetyo on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimusote on valittu
tutkimusmenetelmaksi, koska haluttiin ymmartaa rekrytoijien paatoksentekoprosessia mah-
dollisimman kokonaisvaltaisesti. Tarkoituksena oli tehda nakyvaksi rekrytoijan paatoksenteko-
prosessi vaihe vaiheelta ja kuvata paatoksenteon taustalla mahdollisesti vaikuttavat heuristii-
kat ja ajattelun vinoumat, joiden aktivoitumiseen voivat olla vaikuttamassa organisatoriset
seka yksilolliset selittavat tekijat. Tutkimuksessa pyritaan ymmartamaan rekrytoijan toimin-
taa ja antamaan ilmiolle teoreettisesti mielekas tulkinta. Tuomen ja Sarajarven (2018, 41)
mukaan laadullinen tutkimus on ymmartavaa tutkimusta. Alasuutarin (2011) mukaan laadulli-
sessa tutkimuksessa on kysymys havaintojen pelkistamisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta.
Havaintojen pelkistamisella han tarkoittaa olennaiseen keskittymista ja raakahavaintojen yh-
distamista. Arvoituksen ratkaisemisella han tarkoittaa ymmartavaa selittamista, seka muuhun

tutkimukseen ja teoreettiseen viitekehykseen viittaamista. (Alasuutari 2011, 39.).

Tutkimuksen lahestymistapa on fenomenologis-hermeneuttinen. Fenomenologis-hermeneutti-
sen lahestymistavan erityispiirre on se, etta siina ihminen on tutkimuksen kohteena ja tutki-
jana (Varto 1992, 26). Fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen tavoitteena on kasitteel-
listaa tutkittava ilmio nostamalla nakyvaksi se, mika on koettu, mutta ei ole viela tietoisesti
ajateltu (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 51-52). Fenomenologis-hermeneuttista tutkimusta voidaan
kutsua myos tulkinnalliseksi tutkimukseksi. Ymmartaminen on aina tulkintaa ja tulkinnan poh-
jana on aiemmin jo ymmarretty. Ymmartamisen perustana on aina se, miten kohde ymmarre-
taan ennestaan, eli esiymmarrys. Ymmartaminen etenee kehamaisena liikkeena, niin sanot-
tuna hermeneuttisena kehana. (Vilkka 2021, 171.).

Laadullinen tutkimusote ja fenomenologis-hermeneuttinen lahestymistapa on valittu tutki-
musta ohjaavaksi menetelmiksi, koska tarkoituksena on ymmartaa yksittaisten rekrytoijan ko-
kemusmaailmaa ja tehda tulkintoja esiymmarryksen eli teoreettiseen viitekehyksen avusta-

mana.
4.1 Teemahaastattelu

Tutkimuksen aineistonhankintamenetelmaksi valittiin teemahaastattelu, koska haluttiin tutkia
haastateltavien subjektiivisia ajatuksia, tuntemuksia ja kokemuksia todellisen paatoksenteko-

tilanteen eli laakarikorttien edessa.

Haastateltaviksi valittiin koko kohdeorganisaation rekrytointihenkilosto, koska kayttaytymisen
muutosta tavoitellaan koko rekrytointihenkiloston osalta. Haastateltavien kokemus laakari-
rekrytoinnista huomioidaan tutkimuksessa haastateltavien taustatietona. Taustatiedon avulla

voidaan analyysi vaiheessa tehda mahdollisesti paatelmia myos tutkittavasta aiheesta.
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Teemahaastattelu sopii menetelmaksi hyvin, koska tutkimusta ohjaa teoreettinen viitekehys
ja tutkittavasta ilmiosta, rekrytoijan paatoksentekoprosessista, halutaan saada mahdollisim-
man kattava kasitys. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, jossa ky-
symyksia ei valttamatta muotoilla tarkasti etukateen tai esiteta aina samassa muodossa.
Haastattelijalla sailyy mahdollisuus kysya vapaasti muotoillen kysymyksia naista teemoista.
(Hirsjarvi & Hurme 2011, 48.). Teemahaastattelussa edetaan tutkijan valitsemien teemojen
mukaan, eika haastateltava valttamatta paase vaikuttamaan niiden painotukseen. Talloin va-
litut teemat eivat valttamatta ole haastateltavalle niin tarkeita kuin haastattelija on ennakoi-
nut.

Teemahaastattelut suunniteltiin kaksiosaiseksi. Ensimmaisen haastatteluosion avulla pyrittiin
tekemaan valintakayttaytyminen nakyvaksi, koska prospektiteorian tiukimman tulkinnan mu-
kaan valintakayttaytyminen on ainoa luotettava tietolahde paatoksentekijasta (Miettinen,
Halko & Vartiainen 2017, 168). Valitut teemat ja haastattelun kaksiosainen rakenne perustu-
vat Kahnemanin (2011, 20) kategorisointiin intuitiiviseen ja rationaalisen ajattelun osalta. En-
simmaisessa osiossa laakarikorttien edessa kartoitetaan intuitiivisen ajattelun seurauksena
syntyneita paatoksia ja haastattelun toisessa osiossa rationaalisen ajattelun avulla paatoksen-
tekoon mahdollisesti vaikuttaneita asioita. Haastattelukysymykset perustuvat Ly ym. (2013,
28) paatoskartan tarkistuslistaan, josta on poimittu teemahaastattelurunkoon (liite 1) taman

tutkimuksen kannalta olennaiset taustakysymykset.

Teemahaastattelurunkoa testattiin 6.9.2021, jonka jalkeen teemahaastattelurunko muokat-
tiin lopulliseen muotoonsa (liite 1). Tutkimuksen aineisto kerattiin 8.10.-2.11.2021 valisena
aikana. Haastateltavat kutsuttiin haastateltaviksi sahkopostitse (liite 2) ja samalla heille lahe-

tettiin suostumuslomake (liite 3).

Tutkimustilanne tallennettiin Teams-kokoustallenteena. Haastattelun aikana ei hyodynnetty
videoyhteytta, koska tarkoituksena ei ollut tehda tulkintoja ilmeista eika eleista ja tutkitta-
vien paatoksentekoymparisto haluttiin sailyttaa mahdollisimman tuttuna ja todellisen paatok-

sentekoympariston kaltaisena. Yhta haastattelua varten oli varattu aikaa 40 minuuttia.

Opinnaytetyon tekija litteroi aineiston sanatarkasti ja litterointiin kului aikaa yhteensa 120
tuntia. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa 35 868 sanaa. Koska tutkimuksen kohteena oli
tutkittavan paatoksentekotilanne ja sita selittavat tekijat, toisin sanoen ilmion sisalto, litte-
roinnissa ei huomioitu aannahdyksia eika taukoja. Litteroinnissa paahuomio oli siina, etta
kaikki puhutut lauseet dokumentoitiin sanasta sanaan. Myos haastattelijan alustus ja kysymyk-
set litteroitiin, koska kyseessa oli puolistrukturoitu teemahaastattelu, jossa haastattelijalla

on vapauksia.
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4.2  Aineiston analyysi

Haastatteluaineisto analysoitiin sisallonanalyysin keinoin. Sisallonanalyysin avulla aineisto saa-
daan jarjestetyksi johtopaatosten tekoa varten (Tuomi & Sarajarvi 2018, 165). Sisallonanalyy-
sia hyodynnettaessa oleellista on nakymattoman ymmartaminen. Tassa tutkimuksessa tarkeaa
oli rekrytoijan paatoksentekotilanteessa nakymattomien heuristiikkojen ja ajattelun vi-
noumien esiin tuominen ja ymmartaminen. Sisallonanalyysin tarkoituksena on jarjestaa ai-
neisto tiiviisti, selkeasti ja luoda selkea kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Analyysin tavoitteena
on lisata informaatioarvoa hajanaisen aineiston selkeyttamisen ja yhtenaistamisen avulla, jol-
loin aineistosta voidaan tehda luotettavia johtopaatoksia. Aineisto hajotetaan osiin ja koo-
taan uudestaan loogiseksi kokonaisuudeksi loogisen paattelyn ja tulkinnan avulla. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 90-91.).

Aineiston analyysin ensimmaisessa vaiheessa aineistoa lahestyttiin aineiston omilla ehdoilla eli
aineistolahtoisen sisallonanalyysin keinoin. Aineistolahtoinen sisallonanalyysi voidaan jakaa
kolmivaiheiseksi prosessiksi: 1) aineiston pelkistaminen, 2) aineiston ryhmittely ja 3) teoreet-

tisten kasitteiden luominen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122).

Aineiston analyysin toisessa vaiheessa aineistoa lahestyttiin teoriaohjaavan analyysin keinoin,
koska ensimmaisessa vaiheessa esiin nousseet teemat ja tutkimustulokset haluttiin asettaa
vuoropuheluun teoreettisen viitekehyksen ja aikaisempien tutkimusten kanssa. Aineiston ana-
lysoimisessa hyodynnettiin teoriaohjaavaa analyysia, koska tutkija mieltaa teorialahtoisen
analyysin olevan liian rajaava ja aineistolahtoisen analyysin liian kontrolloimaton. Tuomen ja
Sarajarven (2018, 155) mukaan teoriaohjaavassa analyysissa kaytetaan yleensa abduktiivista
paattelya, jolloin tutkijan ajattelua ohjaa aineistolahtoisyys, valmiit mallit ja aineistoa analy-
soidessaan tutkija pyrkii yhdistelemaan naita keskenaan. Tuomi & Sarajarvi (2018, 155) ku-
vaavat tutkijan tekemaa yhdistelytyota pakolla, puolipakolla ja valilla luovastikin tekemaksi

yhdistelyksi, jolloin tuloksena saattaa syntya jotain aivan uuttakin.

Aineiston analyysin kolmannessa vaiheessa aineistoa lahestyttiin sisallon erittelyn keinoin
(liite 4 ja taulukko 3). Sisallonanalyysilla ja sisallon erittelylla on tieteen tekemisessa kaksi
erilaista roolia. Sisallonanalyysilla tarkoitetaan pyrkimysta kuvata dokumenttien sisaltoa sa-
nallisesti. Sisallon erittelylla tarkoitetaan analyysia, jossa tekstin sisaltoa kuvataan kvantita-
tiivisesti. Sisallon erittelya voi kayttaa sisallonanalyysin apuna, eli analyysia voi jatkaa siten,
etta sanallisesti kuvatusta aineistosta tuotetaan maarallisia tuloksia (Tuomi & Sarajarvi 2018,
118-119).
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4.3  Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa objektiivisuutta voidaan arvioida esimerkiksi havaintojen luotet-
tavuudella ja niiden puolueettomuudella (Tuomi & Sarajarvi 2018, 231). Tama edellyttaa sita,
etta tutkija ei sekoita omia uskomuksiaan, asenteitaan, arvostuksiaan tutkimuskohteeseen.
Koska tutkija on kollegiaalisessa asemassa suhteessa tutkittaviin, on tutkimuksen luotettavuu-
den kannalta erityisen tarkeaa, etta tutkija raportoi tutkimuksen jokaisen vaiheen tarkasti ja
huolehtii aineiston keruuseen, analysointiin ja raportointiin kuuluvat asiat hyvaa tieteellista

kaytantoa noudattaen.

Tutkimuksen luotettavuutta voi heikentaa esimerkiksi se, jos analyysin tuloksena syntyneet
paaluokat, tassa tutkimuksessa teemat, ovat paallekkaisia eivatka erotu toisistaan riittavasti.
Teorian, aineiston ja analyysin kohtaamattomuus heikentaa myos tutkimuksen luotettavuutta.
Mikali tutkija onnistuu pitamaan teorian, aineiston ja analyysin vuoropuhelun ylla lapi tutki-
musraportin, lisaa se tutkimuksen luotettavuutta. Eskolan ja Suorannan (2005, 210-211) mu-
kaan laadullisessa tutkimuksessa keskeista on tutkimusprosessin luotettavuus, koska tutkija
itse on tutkimuksen keskeinen tutkimusvaline. Sarajarven ja Tuomen (2018, 165) mukaan si-
sallonanalyysia voidaan kritisoida siita, etta tutkija kuvaa analyysin tarkasti, mutta ei kykene

tekemaan mielekkaita johtopaatoksia vaan esittelee jarjestetyn aineiston tuloksina.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta mittaavina kriteereina voidaan pitaa uskottavuutta,
siirrettavyytta, varmuutta ja vahvistuvuutta. Uskottavuus tarkoittaa tutkijan kasitysten ja tul-
kintojen vastaavuutta tutkittavien kasitysten kanssa (Eskola & Suoranta 2005, 208-212.).
Tassa tutkimuksessa uskottavuus tarkoittaa esimerkiksi sita, etta tutkija kasitteellistaa ym-
marrettavasti ja yhdenmukaisesti haastattelun teemat ja huolehtii haastateltavia rekrytoita-
essa ja haastateltaessa kasitteiden ymmarrettavyydesta ja yhdenmukaisuudesta. Siirrettavyys
tarkoittaa tutkimustulosten siirrettavyytta ja tutkimustuloksista tehtavien yleistysten mahdol-
lisuutta (Eskola & Suoranta 2005, 208-212.). Tassa tutkimuksessa siirrettavyys tarkoittaa esi-
merkiksi sita, etta tutkija onnistuu tuottamaan tutkimuksen tuloksena jonkinlaisen asteikon,
kehikon tai mallin, jonka avulla voidaan arvioida paatoksentekotilanteessa esiintyvia kognitii-

visia harhoja toimialasta riippumatta.

Tutkimuksen varmuus tarkoittaa tutkimukseen myos ennustamattomasti vaikuttavien asioiden
seka ennakkoehtojen huomioimista (Eskola & Suoranta 2005, 208-212.). Tassa tutkimuksessa
varmuus tarkoittaa esimerkiksi sita, etta tutkija suhtautuu avoimesti tutkittavaan aineistoon
ja koko tutkimusprosessiin seka raportoi tutkimukseen yllattaen vaikuttaneet asiat tutkimus-
raportissaan. Tulkintojen vahvistuvuus tarkoittaa sita, etta tutkijan tekemat tulkinnat saavat
tukea muista samaa ilmiota koskevista tutkimuksista (Eskola & Suoranta 2005, 212-213). Tassa
tutkimuksessa vahvistuvuus tarkoittaa esimerkiksi sita, etta tutkija luo vuoropuhelua teorian,

aineiston ja analyysin valille lapi tutkimusraportin.
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Tutkimuksen luotettavuudessa on kyse siita, kuinka totuudenmukaisia ja perusteluja esitetyt

vaitteet tutkimusraportissa ovat (Eskola & Suoranta 2005, 208-212). Luotettavuutta lisaa tut-
kimusprosessin kaikkien vaiheiden mahdollisimman tarkka auki kuvaaminen. Tama tarkoittaa

esimerkiksi sita, etta tutkimusraportissa kuvataan esimerkiksi tutkimuksen olosuhteet selvasti
ja totuudenmukaisesti sisaltaen esimerkiksi kuvauksen paikoista, joissa aineisto on keratty,

haastatteluihin kaytetysta ajasta ja tutkijan itsearvioinnin tilanteesta.

5  Tutkimustulokset

Opinnaytetyon tarkoituksena oli lisata ymmarrysta rekrytoijan paatoksentekoprosessista,
jotta voidaan esittaa kehittamisehdotus toivotun kayttaytymisen muutoksen tukemiseksi.
Haastatteluiden ensimmainen osio pyrki tekemaan nakyvaksi rekrytoijan todellisen valinta-
kayttaytymisen laakarikorttien edessa ja toinen osio paatoksentekoprosessin taustalla vaikut-
tavat heuristiikat ja ajattelun vinoumat. Tutkimustuloksiin perehdytaan kronologisessa jarjes-
tyksessa edeten haastatteluiden ensimmaisen osion alustavista havainnoista haastatteluiden

toisen osion syventaviin havaintoihin.
5.1 Valintakayttaytyminen

Merkityksellinen havainto valintakayttaytymisen osalta oli, etta kokemattomat rekrytoijat ot-
tavat kokeneita rekrytoijia todennakoisimmin yhteytta kokeneeseen laakariin (taulukko 1).
Voisi olettaa, etta kokeneet rekrytoijat omaavat enemman kokemusta kokeneiden laakarei-
den rekrytoinnista ja nain ollen myos olisivat enemman yhteyksissa kokeneisiin laakareihin,
mutta ilmio selittyy luvussa 5.2 prospektiteorian arvottamiseen perustuvan oppimisen periaat-

teella kuviossa 3.

Rekrytoijan |D—2 vuotta | |2—4 vuotta l

Rekrytoija 1 6 8 2 5 7 9
Sisatautien erikoislaakari (1] ] 1] 1 1 1 1
Yleislddketieteen erikoisladkari 1 L] 0 0 1 1 1
Psykiatrian erikoisldakari 0 0 1 1 1 1 1
Yleisldketieteen erikoisladkari 0 0 0 0 0 - 0
Neurologian erikoislaakari 1 1] 0 0 1 0 0
Yleisldaketieteeseen erikoistuva ladkari 1 (] ] 1 0 0 1 0
Yleislddketieteeseen erikoistuva l&dkéri 2 0 0 0 1 o] 0 0
Yleislddketieteeseen erikoistuva l&&kéri 3 (] o 0 0 0 0 0
Yleisladketieteeseen erikoistuva 153kari 4 0 0 [1] 0 4] 0 0
Yleisladketieteeseen erikoistuva ladkari 5 0 0 0 Q 0 1 0
En ota yhteyttd kokonai: ti per kokemustaso 13 %l I 35 %I

Otan yhteyttd kokonai ti per 86 %| | 64 %|

Taulukko 1: Valintakayttaytyminen laakarikorttien aarella

Tuloksissa on huomioitu kaksi mittausvirhetta, joista toinen johtui haastattelijan epahuomi-
ossa lausumatta jattaneesta laakarikortista ja toinen haastateltavan kykenemattomyydesta
tehda paatos. Nain ollen paatoksia tehtiin yhteensa 98. Rekrytoijien yhteenlaskettu yhteyden-

ottoprosentti kokeneisiin laakareihin oli kokonaisuudessaan 70 %. Jokaiselle rekrytoijalle
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osoitettiin kymmenen paatoksentekotilannetta laakarikorttien edessa. Naista kymmenesta
laakarista viisi oli jo erikoislaakareita ja viisi yleislaaketieteeseen erikoistumassa olevia laaka-
reita. Rekrytoijien yhteenlaskettu yhteydenottoprosentti erikoislaakareihin oli 48 % ja yleis-

laaketieteeseen erikoistumassa oleviin 92 %.

Paatokseen ottaa yhteytta johti yleisimmin tieto siita, etta edellisesta yhteydenotosta on jo
aikaa, tiedot eivat vaikuta olevan ajan tasalla seka laakarin erikoisala, jos sen koettiin olevan
potentiaalinen suhteessa yrityksen laakareille tarjoamaan tyotarjontaan. Paatokseen olla ot-
tamatta yhteytta johti yleisimmin tieto siita, etta laakarilla on spesifimpi erikoisala ja yrityk-
sen tarjoamasta tyotarjonnasta ei loydy laakarille sopivaa tarjottavaa. Myos valmistumisvuo-
della oli merkitysta erityisesti silloin, jos valmistumisesta oli jo vuosikymmenia aikaa. Mita
kauempana nykyhetkesta valmistumisvuosi oli, sita epatodennakoisemmin rekrytoija otti yh-

teyttd laakariin.

Valintakayttaytymisen todenmukaisuutta testattiin viela haastattelun toisessa osiossa kysy-
malla rekrytoijilta, kokevatko he olevansa sitoutuneempia kokemattomien vai kokeneiden
laakareiden ryhmaan. Valintojen (taulukko 1) ja seuraavassa kappaleessa esitettyjen vastaus-
ten valinen ristiriita nayttaytyi voimakkaimmin 2-4 vuotta kokemusta omaavien rekrytoijien

ryhmassa.

0-2 vuotta kokemusta omaavien rekrytoijien ryhmasta kaksi kolmesta koki olevansa sitoutunut
molempiin laakariryhmiin, koska molemmat ovat yhta tarkeita ja yksi kokemattomiin laaka-

reihin, koska ei koe viela omaavansa riittavaa osaamista kokeneempien laakareiden rekrytoin-
tia varten. 2-4 vuotta kokemusta omaavien rekrytoijien ryhmasta nelja viidesta koki olevansa
sitoutuneempi kokemattomien laakareiden rekrytointiin, koska heissa on suurin potentiaali ja
yksi ei osannut antaa vastausta, koska koki tekevansa rekrytointia taysin laakarilahtoisesti. 4-
6 vuotta kokemusta omaavien rekrytoijien ryhmasta toinen koki olevansa sitoutuneempi koke-
neisiin laakareihin, koska tyonkuva on painottunut heihin ja toinen kokemattomiin laakarei-

hin, koska kokee sen vastaavan paremmin tyonantajan odotuksia.

Havaittu ristiriita vahvistaa nakemysta siita, etta rekrytoijat ovat paatoksentekijoina prospek-
titeorian mukaisesti eparationaalisia suhteessa paljastettujen preferenssien periaatteen tul-
kintaan paatoksentekijoista rationaalisina paatoksentekijoina, jonka paatoksiin eivat esimer-
kiksi vaikuta tunteet. Havaitun ristiriidan tulisi periaatteessa nakya 2-4 vuotta kokemusta
omaavien rekrytoijien valintakayttaytymisessa alhaisimpana yhteydenottojen maarana. Alhai-
simpien yhteydenottojen maaraa edustivat kuitenkin 4-6 vuotta kokemusta omaavien rekry-

toijien vastaajaryhma.

Ristiriita saattaa selittya my0s Thalerin ja Sunsteinin (2008, 45) ”suunnittelija-tekija”-mallin

avulla. ”"Suunnittelija-tekija” -mallissa ihminen on sisaisessa konfliktissa nykyisen ja
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tulevaisuuden aikakulutuksen valilla, toisin sanoen rekrytoija on konfliktissa nykyisten aikare-

surssien kulutuksen ja tulevaisuuden aikaresurssien kulutuksen valilla, kun han suunnittelee

aikaresurssiensa kohdentamista kokeneiden laakareiden rekrytointiin. ”"Tekija” haluaa maksi-

moida nykyisten aikaresurssien tuottaman tuloksen eli paasyn kvartaalititavoitteisiin. ”Suun-

nittelija” haluaa maksimoida pitkan aikavalin aikaresurssien tuottaman tuloksen, eli rekry-

toinnin helpottumisen ja paremman asiakastyytyvaisyyden. Tappiokammo saattaa myos selit-

taa rekrytoijien sitoutuneisuutta kokemattomiin laakareihin, koska heita rekrytoimalla rekry-

toijat paasevat kokemuksensa mukaan paremmin kvartaalitavoitteisiinsa.

Todennakoisesti tassa vastaajaryhmassa tapahtuu myos voimakkaimmin prospektiteorian ar-

vottamiseen perustuvaa oppimista, toisin sanoen 2-4 vuotta kokemusta omaavat rekrytoijat

kokevat voimakkaimmin tappiota, koska he eivat ole viela oppineet optimoimaan paatoksen-

tekoaan. Toisin sanoen vahemman kokemusta omaavat rekrytoijat vasta opettelevat optimaa-

lista paatoksentekoa ja kokeneimmat rekrytoijat ovat harjaantuneita optimaalisen paatoksen

tekemisessa. Kilpailu ja paine todennakoisesti ohjaavat paatoksentekijoita korjaamaan vir-
heita paatoksenteossa. Kahnemanin (2011, 284) mukaan tappiot aiheuttavat psykologista ki-

pua, joka tuli nakyviin myos tassa tutkimusaineistossa tunteisiin liittyvien ilmausten kautta,

jotka myos painottuivat voimakkaimmin vastaajaryhmassa 2-4 vuotta kokemusta omaavat rek-

rytoijat. Taulukko 2 esittaa sisallon erittelyn avulla esiin nousseiden teemojen painoarvot eri

vastaajaryhmien kesken.

0-2 2-4 4-6 100 % sanojen
maara

Kvartaalitavoite 129%(19%) | 77 % (64%) | 11 % (17 %) | 122

Bonukset 16 % (23 %) | 59%(45%) | 25% (40 %) | 72

Potentiaali 1% 69 % 20% 66

Tunteisiin viittaava il- 36% (50 %) | 50% (29 %) | 14% (21 %) | 62

maisu

Laatu vs. maara 6 % 78 % 16 % 42
Rekrytoinnin kesto 6% 78 % 16 % 39
Seurantajarjestelmat 44 % 38 % 18 % 34

Taulukko 2: Teemojen prosentuaaliset painoarvot vastaajaryhmien kesken
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Tulosten tarkastelussa taytyy ottaa huomioon, etta 2-4 vuotta kokemusta omaavien rekrytoi-
jien vastaajaryhmassa yhden rekrytoijan vastauksissa painottui kvartaalitavoite (47 kertaa) ja
bonukset (24 kertaa) suhteessa muihin vastaajaryhman sisalla oleviin rekrytoijiin. Tulosten
tarkastelussa taytyy ottaa huomioon myos toisen rekrytoijan vastauksissa painottuneet tuntei-
siin liittyvat ilmaisut (18 kertaa). Vastaajaryhmassa esiintyneet yksiloiden poikkeamat on
otettu huomioon taulukossa 2 esittamalla sulkeissa muutokset prosentuaalisissa painoarvoissa,
kun yksiloiden vastaukset poistettiin. Vastausten poistamisen jalkeen voidaan edelleen nahda,
etta kvartaalitavoite ja bonukset painottuivat voimakkaimmin 2-4 vuotta kokemusta omaavien
rekrytoijien ryhmassa, mutta tunteisiin viittavan ilmaisun painoarvo siirtyi vastaajaryhmaan 0-
2 vuotta kokemusta omaavat rekrytoijat. Tasta eteenpain tutkimustuloksia tarkastellaan kui-
tenkin huomioiden koko aineisto, jotta voidaan muodostaa mahdollisimman kattava kuvaus

paatoksentekoprosessista ja sen eroavaisuuksista vastaajaryhmien kesken.
5.2 Paatoksen optimointi

Merkityksellinen havainto paatoksen optimoinnin osalta on se, etta paatoksen viitearvona hyo-
dynnetaan useita eri asioita, jotka paasaantoisesti kannustivat rekrytoijaa etenemaan paatok-
seen ottaa yhteytta kokeneeseen laakariin. Paatoksenteon viimeisessa vaiheessa kokeneempi-
rekrytoija kayttaa mielessaan kvartaalitavoitetta ja riippuen kvartaalin vaiheesta, rekrytoija

joko vahvistaa paatoksensa tai hylkaa sen viitearvon perusteella.

Prospektiteoriassa paatoksentekijan kolmivaiheinen paatoksen optimointi tulkitaan paatok-
sentekoprosessin konkreettisena kuvauksena, painvastoin kuin paljastettujen preferenssien
rationaalisemmassa tulkinnassa (Miettinen, Halko & Vartiainen 2017, 178). Seuraavaksi tarkas-
tellaan prospektiteorian kolmivaiheista optimointitehtavaa rekrytoijien yksinkertaistettujen

lauseiden avulla (kuvio 3).
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Ajattelun systeemi 1 Ajattelun systeemi 2
Laakarikortin &drella tehty paatos Laakarikortin taustalla vaikuttavat asiat
Ongelman yksinkertaistus ja editointi Todennakaisyyksien arviointi Viitearvoon perustuva arvojarjestys
ei tavallaan luo niita ennakkoluuloja ja mikd on lddkérille sopivin, emmad silleen oo jonku rekrytoinnin jonkunlaisella aikajénteelld
ennakkokésityksia kattonu ettd missa korissa se on
jos pystyy parantammaan ommaa tekemisté, se motivoi
onki tarve niille téille, vaikka ei aluksi muistion sillonku alotti se oli aivan sama kuhan sai jonnekin | ittia
0-2 perusteella nayta siltd rekryttyd, nyt on alkanu kattomaan myds niitd
palkkakoreja oon ollu aika vadhan aikaa ja mulla on tosi korkeet ne
jos siella on jotakin semmosta mista voi kehittaa tavotteet, se stressaa hirved paine, etté saa sen saman
keskustelua, se helpottaa kontaktointia en koe etta palkkakorit ja se bonusasetelma ihan | seuraavana kuukautena

hirvedsti ohjaa

R . . L se on vaan paljon helpompi ottaa se puhelin ja soittaa
fili Ko hi fiili Kautt hdollisesti nuoret laakarit plus kandit, niissd on isoin =~ [ . imictivalle ko €55 iis
profiili, onko han profiilinsa kautta mahdollisesti potentiaali rekrytoinnin suhteen

potentiaalinen tilastot nytts hyviltd
todennékosyydet sille ettd lahtis terkkaan tai [P - PR . :

2'4 joku erikoislaakari ja erikoisala mihin meilla ei tek ot W Kiatri ika pieni saa mietit vaan niitd pistemaaria kun naita kortteja
00 tarjota mitddn ekeen jotain psykiatriaa on aika pient kattelee, etta miten saat sun tavotteet tayteen

aika on arvokasta sita yrittaa valikoida

o e jos mulla tullee kiire saaha tavotetta tayteen niin kylla
mahdollisimman potentiaalisia

se mun suppilo ketd kdyn ldpi pienenee Lk ja Il tyyppisiin

maa kaytan sen ajan johonki muuhun missa naen
enemman potentiaalia, luonnollisesti se huomio tottakai sen mukaan miten ne vastaa siihen ldakarin
menee massaan missd on potentiaalia enemman ja | esittamain toiveeseen

nopeammin |dydettavissa

4-6 | suurella todennikasyydelli ainahan on mahollisuus etta sielld on mielenkiintoo

noissa korinostoissa ja erityisbonustetuissa 13ht3 tekeen jotain muuta, mutta se todennakésyys
dennikii & vaihtoehtoja heti siité kuukausissa, ettd jos niitten perusteella ettis koko |sille ettd ndin on versus kiytetty aika ja vaiva, lasken
todennakoisempia vaihtoehtoja heti siita aika ja naihin reagois, niin sais juosta koko aika ettd ei ehka kannata

seuraavalta kortilta

suuntaan ja toiseen

Kuvio 3: Paatoksenteon eteneminen kuvattuna prospektiteorian kolmivaiheisen paatoksen op-

timoinnin avulla

Kuviosta 3 kay ilmi, etta ongelman yksinkertaistus- ja editointi vaiheessa rekrytoija luo mieli-
kuvan laakarin potentiaalista suhteessa yrityksen tyotarjontaan. Todennakoisyyksien arviointi-
vaiheessa rekrytoija arvioi laakarin potentiaalia suhteessa rekrytoinnin onnistumiseen. Vii-
tearvoon perustuvassa arvottamisvaiheessa rekrytoija arvioi laakarin potentiaalia suhteessa
johonkin viitearvoon, joista painoarvoltaan merkityksellisimmaksi sisallon erittelyn jalkeen
osoittautui kvartaalitavoite. Riippuen kvartaalin vaiheesta, viitearvona hyodynnetty kvartaali-
tavoite paasi joko aktivoitumaan (kvartaalin loppuvaihe) tai jai aktivoitumatta (kvartaalin al-

kuvaihe). Kvartaalin vaiheen vaikutuksista tarkemmin osiossa 5.4.2.

Yllattava tieto aineiston perusteella oli se, etta vaikka bonukset mainittiin aineistossa 72 ker-
taa, silla ei vaikuttanut olevan merkittavaa vaikutusta paatoksentekoon laakarikorttien aa-
rella. Rekrytoijat sanoittivat hyodyntavansa bonusta tai palkkakoreja viitearvona vasta tar-

jouksentekovaiheessa.
5.3 Paatoksentekoprosessi

Merkityksellinen havainto paatoksentekoprosessin ymmartamisen osalta on, etta 2-4 ja 4-6
vuotta kokemusta omaavien rekrytoijien paatoksentekoprosessi oli samankaltainen ja poik-
keava suhteessa 0-2 vuotta kokemusta omaaviin rekrytoijiin. Lisaksi 2-4 ja 4-6 vuotta koke-
musta omaavien rekrytoijien paatoksentekoprosessissa oli havaittavissa useampia haastekoh-

tia.
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Paatoksentekoprosessi eteni kaikkien vastaajaryhmien osalta samalla tavalla laakarikortin
avaamisesta laakarin tietojen tarkistamiseen saakka. Taman jalkeen 0-2 vuotta kokemusta
omaavat rekrytoijat siirtyivat yleisimmin ottamaan yhteytta laakariin, kun taas 2-4 ja 4-6
vuotta kokemusta omaavat jaivat muodostamaan mielikuvaa ja arvioimaan potentiaalia. Laa-
karikortista tarkistettiin ensimmaisena muistion tiedot seka koulutusnimike, erikoisala ja val-
mistumisvuosi. Tassa vaiheessa paatoksentekoprosessia 86 % valinnoista johti paatokseen ot-
taa yhteytta kokeneeseen laakariin 0-2 vuotta kokemusta omaavien rekrytoijien vastaajajou-
kossa. 2-4 vuotta kokemusta omaavien rekrytoijien vastaajajoukosta 35 % paatoksista johti
valintaan olla ottamatta yhteytta kokeneeseen laakariin. 4-6 vuotta kokemusta omaavien rek-
rytoijien vastaajajoukosta 40 % paatoksista johti valintaan olla ottamatta yhteytta kokeneisiin
laakareihin. Edelliset vastaajaryhmat jaivat herkemmin muodostamaan mielikuvaa laakarista

ja arvioimaan potentiaalia suhteessa kvartaalitavoitteeseen.
5.4 Havaitut haasteet ja heuristiikat paatoksentekoprosessissa

Paatoksentekoprosessin vaiheiden kuvauksen jalkeen paatoksentekoprosessista voidaan tuoda
nakyviin haastekohdat, jotka voivat estaa paatoksentekoprosessin etenemista toivottuun
suuntaan. Haastekohdat paatoksentekoprosessissa ovat hyvia paikkoja tuuppaustoimenpitei-
den toteuttamiselle. (Ly ym. 2013, 15-16.). Haastekohtien maarittamisen ja niiden painoarvo-
jen pohdinnan myo6ta voidaan tunnistaa taustalla vaikuttavat ajattelua ohjaavat heuristiikat
ja valita tuuppaustoimenpiteet, joiden avulla pyritaan vaikuttamaan rekrytoijan kaytokseen.
Rekrytoijien paatoksentekoprosessin haastekohdat ja niiden taustalla havaitut heuristiikat
seka aineiston sisallon erittelyn myota esiin nousseet paatoksenteossa hyodynnettavat viitear-

vot esitetaan kuviossa nelja (kuvio 4).
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. Affekti-
Tulosperusteinen heuristiikka
m a l li Yli-itsevarmuus
Ankkurointi
Status Quo
Heuristiikat ja Saatavuusheuristiikka
ajatusvinoumat
0-2 vuotta kokemusta @ l
. . Otan yhteytta
Paatoksenteko- Aukaisee Ligkarikortin Tarkistaa Muodostaa Arvioi
prosessi ladkarin tiedot mielikuvan potentiaalin

En ota yhteyttd

Pullonkaulat ja
haasteet

Esiintymiskerrat koko
aineistossa arvojarjestyksessa

Kvartaalitavoite 122 x
Potentiaali 66 x

Rekrytoinnin kesto 39 x
Bonukset 72 x

2-4 vuotta kokemusta

4-6 vuotta kokemusta

Ei saavuta
kvartaalitavoitteita

Ajatus siita, ettei
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ennenkin

EL 48%
YLE eval 92%

Kuvio 4: Tunnistetut haasteet ja heuristiikat seka paatoksenteon optimoinnissa hyodynnetta-

vien viitearvojen painoarvot

Painoarvoltaan merkityksellisia haastekohtia paatoksentekoprosessissa havaittiin kaksi: mieli-

kuvan muodostamisvaihe seka viitearvona mielessa kaytetty kvartaalitavoite. Naihin haaste-

kohtiin perehdytaan seuraavaksi haastateltavien lause-esimerkkien avulla. Samalla paatoksen-

tekoprosessin merkittavimmat vaiheet tulevat nakyviksi kronologisessa jarjestyksessa.

5.4.1 Mielikuvan muodostamisvaihe

Mielikuvan muodostamisvaiheen osalta merkityksellinen havainto on se, etta 0-2 vuotta koke-

musta omaavat eivat jaa muodostamaan mielikuvaa yhta perusteellisesti kuin 2-4 ja 4-6

vuotta kokemusta omaavat rekrytoijat, vaan siirtyvat 86 % ottamaan yhteytta kokeneeseen

laakariin, kun 2-4 ja 4-6 vuotta kokemusta omaavien yhteenlaskettu yhteydenottoprosentti on

62 %. Laakarikortissa on yhteensa 25 eri informaatiokohtaa, joista merkityksellisimmat paa-

toksenteon yksinkertaistus ja editointi vaiheessa olivat muistio, erikoisala, koulutusnimike ja

valmistumisvuosi. 0-2 vuotta kokemusta omaavat rekrytoijat tarkistavat laakarikortin merki-

tyksellisimmat tiedot, mutta eivat yleensa jaa muodostamaan mielikuvaa vaan etenevat suo-

raan yhteydenottoon.
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”...kylla maa oon niink0 moneen etta, en kato sita silleen etta, tuota tuolle sais
varmaan tarjousta tai etta, soittelen menemaan. Koska niita yllatyksia voi olla
siella, etta onki sitte tarve niille toille siella, etta vaikka ei aluksi muistioiden

perusteella nayta silta.” (0-2 vuotta kokemusta omaava rekrytoija)
”Joo. Soitan aina kaikille.” (0-2 vuotta kokemusta omaava rekrytoija)

2-4 tai 4-6 vuotta kokemusta omaavat rekrytoijat siirtyivat alustavan mielikuvan muodostami-
sen jalkeen arvioimaan, kuinka todennakoista rekrytoinnissa onnistuminen olisi. Tassa vai-
heessa arviointia tarkeimmassa roolissa on laakarin potentiaali suhteessa yrityksen tyotar-

joomaan.

”Aam katon ensinnaki, etta onko kandi, valmistunu, millon valmistunu ja sit to-
dennakosyydet mita itella kokemus tuo niin mita tavallaan kokemattomampi
laakari niin yleensa on helpommin liikuteltavissa, kun kokenut laakari. Ja siita
alakaa tietenki muistion katon mika meilla on viimesin tieto. Ja sitte tavallaan,
jos on kokenu laakari niin katon erikoisalaa, etta onko meilla tarjontaa ees

sille.” (2-4 vuotta kokemusta omaava rekrytoija).

”Ensinnaki se profiili et onko han semmonen meille profiilinsa kautta mahdolli-

sesti potentiaalinen tyyppi.” (2-4 vuotta kokemusta omaava rekrytoija)

”Ainaki kylla maa omassa paassa luon semmosen mielikuvan, mika tata vois

kiinnostaa ja mika ei.” (4-6 vuotta kokemusta omaava rekrytoija)

”Tarvis kylla melkeen taas jonku kulman. Etta, minka takia lahtea lahesty-
maan. Jaa nuo tuolla on vahan ristiriitaista tietoa. Kaupunki on Kaarina ja ny-
kyinen tyopaikka on Lappeenranta. Aika kaukana toisistaan. Et jos Lappeen-
ranta pitaa paikkansa, niin se on kovin kaukana. No, Mikkeliin nyt on jonkunlai-
nen. Mut joo. Tota. Hmm. Ehka menee samaan kategoriaan edellisen kanssa,
etta kylmiltaan tama ei ois se ensimmainen kelle lahta soittamaan.” (4-6

vuotta kokemusta omaava rekrytoija)

Mikali 2-4 ja 4-6 vuotta kokemusta omaavat rekrytoijat tulivat siihen tulokseen, etta potenti-
aalia loytyy, he siirtyivat paatoksen arvioinnin viimeiseen vaiheeseen, jossa he suhteuttivat
paatosta johonkin viitearvoon. Rekrytoija saattoi kayttaa mielessaan asiakkaan toiveen koke-
neemmasta laakarista, oman motivaationsa rekrytoida kokeneemman laakarin, listan, kamp-
piksen tai bonuksen. Eri viitearvoilla vaikutti olevan erilaisia painoarvoja rekrytoijien kesken,
ja ne myos aktivoituivat affektiheuristiikan mukaisesti. Affektiheuristiikkaan perehdytaan tar-

kemmin osiossa 5.4.3. Paasaantoisesti edella mainituilla viitearvoilla oli kuitenkin positiivinen
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ja eteenpain tyontava vaikutus paatokseen ottaa yhteytta kokeneeseen laakariin. Esimerkkina

eraan rekrytoijan summaus kaikista viitearvoista.

(6 no siis, tottakai ensimmaisena tulee mieleen valmistuvien listat. Nyt al-
kanu tuo tota niinsanotusti kokeneempien lapikayntilista. Niin tollaset on totta-
kai kaikkein suoraviivasimmin vaikuttavia juttuja. Ja sitte tuota no asiakkaiden
pyynnot johonki tiettyyn mutta tarvitaan taas taa kortti siihen mukaan mutta
etta jos asiakas pyytaa jotain tietynlaista asiaa niin sitten etsin sita tiettya
tyyppia kontaktoitavaksi. Meidan voimassa olevilla kamppiksilla voi olla merki-
tysta. Toki niitakin on sen verran paljon kaikenlaisia, etta mina en ainakaan
henkilokohtaisesti niinku en koe, etta jokaikiseen risaukseen pystyy tarttu-
maan. Etta noissa korinostoissa ja sitten siella on viela se etta erityisbonustetut
kuukaudet etta niitten perusteella ettis kokoaika. Niin tota jos kaikkiin naihin
reagois, niin sitte sais juosta koko aika suuntaan ja toiseen. Nuo listat on se en-
simmainen tai kaikkein merkittavin juttu.” (4-6 vuotta kokemusta omaava rek-

rytoija)

Tulospalkkiota ei pidetty merkityksellisimpana viitearvona. Toisin sanoen rekrytoija teki valin-
toja laakarikortin edessa perustuen laakarin tarpeeseen ja yrityksen tarjoomaan eli potenti-
aaliin tai omaan sisaiseen motivaatioon hoitaa asiakassuhdetta laadukkaasti huomioimalla asi-
akkaan tarpeet ja sita kautta saavutettavissa olevan arvostuksen seka onnistumisen tunteet.

Esimerkkina eraan rekrytoijan tulospalkkiota ja sisaista motivaatiota avaava kommentti.

”... ne pitas jotenki kompensoida jotenki aivan eri tavalla et, jos saa loyat sen
kokeneen. Nyt en puhu rahasta vaan pisteista nimenomaan. Bonus saa olla
vaikka sen a-kopan mukkaan aivan sama sille koska maa en oikeestaan tee tata
tyota silleen, etta maa katon palkkaa tai rahaa et niinkun aina on minua moti-
voinu enempi se tyon sisalto ja se etta miten sen saa tehha.” (2-4 vuotta koke-

musta omaava rekrytoija)

Tassa vaiheessa paatoksentekoa 4-6 vuotta kokemusta omaavat rekrytoijat tekivat paatok-
sensa perustuen laakarin potentiaaliin suhteessa tyotarjoomaan. Mikali 2-4 vuotta kokemusta
omaavat rekrytoijat olivat paasseet paatoksentekoprosessissaan nain pitkalle, viimeinen asia,
joka saattoi johtaa jo valmiin paatoksen ottaa yhteytta hylkaamiseen oli kvartaalitavoite. Jos
rekrytoija kaytti mielessaan puuttuvat rekrytointipisteet tai viela kvartaalissa jaljella olevan

ajan han saattoi muuttaa paatoksensa.

”...jos mulla ei ois hirveaa kiiretta painetta niin niin tota kontaktoisin mutta
sitte jos ois semmonen tilanne, etta tuota pitais nyt nopiaa loytaa jostain tuota
jottain rekrya niin niin jattaisin valista.” (2-4 vuotta kokemusta omaava rekry-

toija
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”...olen sitoutuneempi kokemattomiin, koska niilla maa saan nayttamaan rekry-
tointitilastoni paremmilta. Kylla. Nyt puhutaan pelkista tilastoista ei puhuta
siita, etta kuinka laadukasta tyota mina teen tai kuinka tyytyvainen asiakas on
vaan etta meidan sisaisia tilastoja, jotka niinkun nayttaa sitten vaan kuukau-
sien ja pisteiden valossa hyvalta niin se mika kaiken taman takana on etta mi-
ten naita kortteja niinkon valittee niinniin kylla.” (2-4 vuotta kokemusta

omaava rekrytoija)

”Joo vaikuttaa riippuen, etta miten se kvartaali on lahtenyt kayntiin elikka ta-
vallaan jos mulla tulee kiire saaha tavotetta tayteen niin niin kylla se mun sup-
pilo keta maa kayn lapi, pienenee. Kylla se sillon pienenee sinne lk tai vasta ll

tyyppisiin tapauksiin.” (2-4 vuotta kokemusta omaava rekrytoija)

4-6 vuotta kokemusta omaavien rekrytoijien paatoksentekoon kvartaalitavoitteella ei vaikut-

tanut olevan niin voimakasta vaikutusta, koska heidan kertomuksissaan ei korostunut aikapai-
neen vaikutus. Ilmiota saattaa jalleen selittaa prospektiteorian viitearvoon perustuva oppimi-
nen. Tasta esimerkkina yhden 2-4 vuotta kokemusta omaavan rekrytoijan kommentti, joka an-
taa viitteita siita, etta han alkaa lahestya arvottavan oppimisen kautta saavutettua samankal-

taista tasoa kuin 4-6 vuotta kokemusta omaavat rekrytoijat.

”Maa en itseasiassa aikapainetta kuitenkaan tassa kohtaa naa itelle olennai-
sena, etta kun on tehnyt ton vajaan kolme vuotta niin niin on sitten koko ajan
siina loopissa niita tyyppeja, etta maa en sita aikapainetta koe tassa niinku

olennaiseksi.” (2-4 vuotta kokemusta omaava rekrytoija)
5.4.2 Kvartaalitavoite referenssipisteena

Merkityksellisin havainto rekrytoijan paatoksentekoprosessissa oli, etta 2-4 vuotta kokemusta
omaavat rekrytoijat hyodyntavat paatoksenteon viimeisessa vaiheessa viitearvona kvartaalita-
voitetta, jolla oli voimakas vaikutus lopulliseen paatoksentekoon. Kvartaalitavoitteella oli voi-
makas vaikutus todennakoisesti sen aktivoimien tunteiden vuoksi. Voimakkaasti tunteita he-
rattavilla asioilla on vaikutusta ihmisten kykyyn arvioida riskeja ja laiminlyoda todennakoi-
syyksia (Halko & Hytonen 2014, 397). Ihminen tekee riskiarviointia aina perustuen johonkin
valittuun mittaan, jolloin myos yhden tuloksen suosiminen toisen kustannuksella on mahdol-
lista. (Halko & Hytonen 2014, 397-398).

Kuvio viisi kvartaalitavoitteesta referenssipisteena havainnollistaa tata ilmiota ja mahdolli-
sesti selittaa sita, miksi rekrytoijat kokevat olevansa sitoutuneempia kokemattomiin laakarei-

hin ja valitsevat useammin yhteydenoton kokemattomaan, kuin kokeneeseen laakariin.
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Hyoty (yltaa tavoitteisiin)

Saman suuruinen tappio tuntuu kaksi
kertaa voimakkaammin kuin saman
suuruinen voitto

v v Varma paasy tavoitteisiin
(riskia valttava)

Tappio (ajan menetys) Voitto (ajan saastaminen)

N

Kvartaalitavoite

Varma tavoitteista jalkeen jaaminen
(riskihakuinen)

Haitta (ei ylla tavoitteisiin)

Kuvio 5: Rekrytoijan paatoskayttaytyminen, kun referenssipisteena on kvartaalitavoite

5.4.3 Affektiheuristiikka

Affektiheuristiikka vaikuttaa ihmisen paatoksentekoon jo ennen kuin ihminen kykenee alkaa
tekemaan tiedostavampaa arviointia. Vaikka nama affektiiviset arvioinnit ovat usein tiedosta-
mattomia tarjoavat todisteita siita, etta ihmiset kayttavat niita siita huolimatta paatoksente-
konsa pohjana, kuin sitoutuisivat perusteellisempaan analyysiin tai paattelyprosessiin. Affekti-
heuristiikka selittaa ajattelun systeemi 1:n toimintaa hyvin. Affektiheuristiikka hyodynnetaan
useimmiten silloin, kun ihminen on kiireinen tai saantelyn alaisena, kuten rekrytoijat vaikut-
tavat olevan kvartaalitavoitteen alaisina suhteutettuna kolmen kuukauden aikapaineeseen ar-
viointia (Bazerman & Moore 2013, 10.). Myos aivotutkimus on osoittanut, etta tunneprosessit

kytkeytyvat kayttaytymispoikkeaman syntyyn (Halko & Hytonen 2011, 7).

Aineiston perusteella kvartaalin ajankohdalla, eli missa vaiheessa kvartaalia ollaan, on mer-
kittava vaikutus rekrytoijan paatoksentekoon laakarikortin edessa. Jos rekrytoija kayttaa
kvartaalin alussa viitearvona esimerkiksi asiakkaan toivetta kokeneemman laakarin rekrytoin-
nista, riski tavoitteista jalkeen jaamiseen koetaan pienempana ja aktivoituva tunne on positii-
vinen. Jos rekrytoija kayttaa kvartaalin lopussa viitearvona asiakkaan toivetta kokeneemman
laakarin rekrytoinnista, riski tavoitteista jalkeen jaamiseen koetaan suurempana, aktivoituva

tunne on negatiivinen.

Kvartaalin alussa rekrytoija voi olla riskihakuisempi ja han saattaa harkita yhteydenottoa ko-
keneeseen laakariin, mutta arvioida myos oman bonustavoitteensa ja laakarin potentiaalin va-
lista suhdetta paatyen hylkaamaan paatoksen ottaa yhteytta. Talloin rekrytoija toimii riskia
valttavasti, kun viitearvo vaihtui kesken paatoksenteon. Seuraava poiminta aineistosta pyrkii

havainnollistamaan tata esimerkkia.
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”Eli luonnollisesti se huomio menee sitten sinne isompaan massaan missa sita
potentiaalia on kenties enemman ja nopeammin ja helpommin loydettavissa. Ja
kaytannossahan meidan palkkamalli kannustaa siihen” (4-6 vuotta kokemusta

omaava rekrytoija)

Jos rekrytoija kayttaa kvartaalin lopussa viitearvona omaa toivetta tietysta maarasta rekry-
tointipisteita, joiden kautta saavuttaa tietyn maaran bonuksia ja nayttaa silta, etta han ei ole
yltamassa asettamaansa tavoitteeseen, voi aktivoituva tunne olla negatiivinen, jolloin rekry-

toija alkaa kayttaytya riskihakuisesti ja alkaa ottamaan yhteytta kehen tahansa.

”...jos nayttaa etta tuota ei tuu pisteita sinne niin niin kyllahan sita sitte taval-
laan alkaa niinku eri tavalla koluamaan tuota...mutta toisaalta voi se taas vai-
kuttaa siihen, etta sita saattaa soittaa ihan vaan kaikkia epatoivosesti etta jos

jostain niinku irtoais jotaki.” (2-4 vuotta kokemusta omaava rekrytoija)

Riskihakuinen kayttaytyminen voi toki olla tyonantajan ja kollegoiden nakokulmasta optimaa-
linenkin valinta, koska varman tappion kohdatessaan rekrytoija saattaa suoraviivaistaa paa-

toksentekoaan samankaltaiseksi kuin 0-2 vuotta kokemusta omaavilla rekrytoijilla.

”...sillonko tahan tuota tata tyota alottaa niin sillon tahan suhtautuu vahan en-
nakkoluulottomammin, tarttuu naihin.” (2-4 vuotta kokemusta omaava rekry-

toija)

Toki, erona tassa, etta 0-2 vuotta kokemusta omaavan rekrytoijan aktivoituneet tunteet ovat
todennakoisesti positiivisia, koska rekrytoijalla ei ole viela arvottavan oppimisen kautta saa-
vutettua tietoa tappiosta. Kun taas varman tappion kohtaamassa olevan rekrytoijan aktivoitu-
nut tunne on todennakoisesti negatiivinen. Aikaisempi tutkimus (Kauppila ym. 2010, 311) tu-
kee ajatusta siita, etta mikali rekrytoija kokee alhaista minapystyvyytta, toisin sanoen jaa ta-
voitteista toistuvasti, seka pelkoa siita, ettei ylla tavoitteisiin, on niilla negatiivisia vaikutuk-
sia sithen, kuinka todennakoisesti rekrytoija olisi halukas muokkaamaan kayttaytymistaan

kohti toivottua suuntaa.

”...mielellaanhan asiakkaille hommais naita kokeneita laakareita...saa saat kon-
taktoida 20 kokenutta laakaria ehka hyvalla tuurilla saat laittaa yhden tarjouk-
sen. Mutta jos ajatellaan naita vastavalmistuneita...niin niita sun ei tarvi kon-
taktoida ku viis ja saa saat heti laittaa tarjouksen. Elikka meilla ei mahdollis-
teta tata tyota, silla tavalla etta saa voisit teha laadukasta tyota ilman etta tu-
lee sanomista sitten siita, etta sun tavotteet laahaa.” (2-4 vuotta kokemusta

omaava rekrytoija)
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Aineiston perusteella vaikuttaisi silta, etta rekrytoija tekee riskianalyysia paatostensa kanssa
samaa logiikkaa noudattamalla riippumatta viitearvosta. Toisin sanoen kvartaalin alussa ol-
laan riskihakuisempia ja kvartaalin lopussa riskia kaihtavampia. Kuvio kuusi pyrkii havainnol-

listamaan tata ilmiota rekrytoijien paatoksenteossa.

|Kvartaalin alku | A | Kokenut ladkri | B | Kokenut lakiri |

Tieto kertoo

- N r D

Hyoty korkea Riski matala Riski matala Hybty todennakdisesti
korkea
| Kvartaalin loppu | c | Kokenut ladkari | D | Kokenut laakari |

Tieto kertoo

o ™ ~ R

Hyéty matala Riski todenndkoisesti Riski korkea Hyoty todennakoisesti
korkea matala

Kuvio 6: Paatoksenteko kvartaalitavoitteen aktivoiman affektiheuristiikan nakokulmasta (mu-

kaillen Slovic, Finucane, Peters & McGregor 2007)

Kuvio kuusi havainnollistaa affektiheuristiikan aktivoitumista, kun rekrytoija kayttaa mieles-
saan kvartaalitavoitetta. Malli osoittaa kuinka tieto hyodysta (A) tai tieto riskista (B) voi lisata
positiivista tunnelatausta ja johtaa johtopaatoksiin riskeista ja hyodyista. Samalla tavalla
tieto voi lisata negatiivista tunnelatausta ja johtaa johtopaatoksiin riskeista ja hyodyista (C)
ja (D). (Slovic, Finucane, Peters & McGregor 2007.).

Seuraavat poiminnat aineistosta pyrkivat havainnollistamaan rekrytoijien kayttamia eri vii-

tearvoja ja niiden suhdetta kvartaalitavoitteeseen.

”...oma rekrytilanne, etta jos tuntuu, etta pitaa saaha uutta massaa johonki

tarjoustenseurantaan soitettua, etta sais jotaki liideja eteenpain, niin varmasti
sita kattoo vahan myos sen mukaan kans niita kortteja, ettei lahe etes soittaan
semmosia, jotka nayttaa jo ihan epatoivosilta.” (2-4 vuotta kokemusta omaava

rekrytoija)

”...jos saa loyat vaikka erikoislaakarin asiakkaalle mika ois niinko lottovoitto
kaytannossa ja siita sais arvostusta asiakkaalta, mut sitten se ei nay sun tavoit-
teissa mitenkaan. Et et niinkun, se vie aikaa aivan sikapaljon enemman, etta

saa etit tammosen kokeneen hyvan laakarin. Niin niin se on vaan paljon
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helpompi ottaa se puhelin ja soittaa valmistuvalle ko saa tiiat, etta sielta se
napsahtaa ja tilastot nayttaa hyvalta.” (2-4 vuotta kokemusta omaava rekry-

toija)

”...jos maa kaytan aikaa naihin niin sanottuihin ei kuumiin niin se ei valttamatta
nay tilipussissa mulla nyt, mutta se saattaa nakya vuojen kahen paasta, jolloin
mulla on helpompi kayttaa tata tietokantaa tai sielta on helpompi poimia niita
tyyppeja, jotka on lahossa toihin. Mutta monihan nakee sen niin, etta meilla on
tavotteen asettelu myos sita luokkaa, etta me seurataan kuukausittain kvartaa-
leittain etta tietty maara pittaa tulla tulosta. Niin se, etta kuinka moni sitte
siita tyoajasta irrottaa sitte sille niin sanotulle kylmakontaktoinnille aikaa. Niin
se varmasti vaihtelee sen takia, etta on nakovinkkelissa se, etta on nyt talle
kuulle pitaa saaha bonuksia ja on kvartaalitavote pitaa saaha tayteen.” (2-4

vuotta kokemusta omaava rekrytoija)

Paatoksenteossa laakarikorttien edessa yhteydenoton valitsemiseen ja hylkaamiseen voi mo-
lempiin liittya tappion tunne. Kun rekrytoija valitsee ottaa yhteytta, tappio voi aiheutua syn-
tyvan kustannuksen eli menetettyjen ajallisten resurssien kautta, kun taas rekrytoijan vali-
tessa olla ottamatta yhteytta tappio voi aiheutua menetettyjen hyotyjen eli esimerkiksi bo-
nusten tai onnistuneen rekrytoinnin kautta saavutettavan arvostuksen kautta. Molemmissa ta-

pauksissa tappio voidaan kokea suuremmaksi kuin kaanteisessa tilanteessa saavutettu hyoty.

Opinnaytetyon analyysivaiheessa esiin nousivat myos seuraavat heuristiikat: nykyhetken hyo-
tyjen ylipainottaminen, saatavuusheuristiikka, edustavuusheuristiikka, ankkuroitumisvinouma,
vahvistusharha, yli-itsevarmuusharha seka kehystysvaikutus. Edella mainitut heuristiikat ai-
neistoesimerkkeineen jatettiin taman tutkimuksen ulkopuolelle, koska affektiheuristiikka
osoittautui aineiston analyysivaiheessa merkityksellisimmaksi paatoksentekoon vaikuttavaksi
heuristiikaksi. Tutkimuksen ulkopuolelle jatetyt heuristiikat kuvataan kuitenkin paatoksente-
koprosessia kuvaavassa kuviossa nelja, jotta paatoksentekoon vaikuttavista heuristiikoista

muodostuu kokonaiskuva.
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6 Kehittamisehdotus

Opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa kehittamisehdotus, jonka avulla kohdeorganisaatiossa
voidaan tavoitella toivottua kayttaytymisen muutosta eli lisaantyneita yhteydenottoja koke-
neisiin laakareihin. Esitan kehittamisehdotuksena yhteensa viisi tuuppausmenetelmaa, joiden
avulla kohdeorganisaatiossa voidaan pyrkia vaikuttamaan heuristiikkoihin, jotka esitin tutki-
mustulososiossa. Seuraavaa neljaa tuuppausmenetelmaa esitan sovellettavaksi organisatori-
sella tasolla kollektiivisesti ja yhteistyossa esimiehen kanssa. Tuuppaukset ovat rekrytoijille
lapinakyvia, jolloin tuuppauksen aikomus ja tavoiteltava kaytoksen muutos ovat nahtavissa
(Hansen & Jespersen 2013, 15-16). Yksilolle suunnatun tuuppauksen esitan viimeisena, koska

se on vasta ideatasolla.

6.1 Kvartaalitavoitteen kehystaminen

Yksi toimiva tuuppausmenetelma on kehystaminen. Kehystaminen tuuppausmenetelmana tar-
koittaa sita, etta ajatteluun pyritaan vaikuttamaan silla, miten tieto esitetaan. Toisin sanoen,
samanarvoinen tieto saattaa vaikuttaa vahemman tai enemman houkuttelevalta, riippuen

siita, miten eri asioita sen ymparilla on korostettu. (Thaler & Sunstein 2008, 36.).

Kvartaalitavoitteen kehystamisella kolmiportaiseksi voidaan pyrkia vahentamaan affekti-
heuristiikan aktivoimaa tappiokammoon liittyvaa psykologista kipua. Kolmiportaisen kvartaali-
tavoitteen avulla voidaan pyrkia aktivoimaan myos rekrytoijien jo olemassa olevaa sisaista
motivaatiota rekrytoida kokeneita laakareita sen sijaan, etta rekrytoijia pyritaan motivoi-
maan ulkoisten kannustimien eli tulospalkkioiden avulla. Hollingworthin ja Barkerin (2020, 23)
mukaan yhden tavoitteen lanseeraaminen kapeuttaa yksilon kykya ajatella monipuolisesti.
Matalan ja korkean tason tavoitteiden tulisi Hollingworthin ja Barkerin (2020, 23) mukaan olla
epatodennakoisia saavuttaa, toisin sanoen matalan tason tavoitteet on helppo saavuttaa ja
korkean tason tavoitteet haasteellista saavuttaa. Kolmiportainen tavoitteenasettelu aktivoi
ajattelussa laajemman kirjon vaihtoehtoja paasta tavoitteeseen. Toisin sanoen kolmiportai-
nen kvartaalitavoite saattaa kannustaa rekrytoijia harkitsemaan tavoitteeseen paasya moni-
puolisemmin, eika rekrytoija todennakoisesti koe niin merkittavaa tappiokammoa, kuin yhden

kvartaalitavoitteen kanssa.

Tappiokammon aktivoitumista voidaan tarkastella myos motivaatioteorian nakokulmasta. Si-
saisen motivaation aktivoituessa yksilo innostuu tekemisesta, jolloin tekeminen vetaa puo-
leensa, nakokulma laajenee ja yksilo alkaa nahda mahdollisuuksia. Kun taas ulkoisen motivaa-
tion aktivoituessa yksilo alkaa suojautua rangaistuksilta, tekeminen tuntuu ahdistavalta, na-
kokulma kaventuu ja yksilo alkaa nahda uhkia ja mahdollisesti valtella riskeja (Martela & Ja-
renko 2014, 14.). Kolmiportaisen kvartaalitavoitteen avulla voidaan pyrkia luomaan tilaa sisai-
sen motivaation aktivoitumiselle, jolloin rekrytoija saattaa alkaa luontaisesti muokata tyos-

kentelytapojaan edistaakseen kokeneiden laakareiden rekrytoimista.
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6.2 Kollektiivinen ennakkoon sitoutuminen

Yksi toimiva tuuppausmenetelma on ennakkoon sitoutuminen (Sunstein 2014, 5-6). Tutkimus-
tulosteni mukaan rekrytoijilla vaikutti olevan valmis sisainen motivaatio rekrytoida omalle
asiakkaalleen kokeneita laakareita, mutta kvartaalitavoitteen aktivoima affektiheuristiikka ja
tappiokammo ohjasivat rekrytoijien paahuomion kokemattomiin laakareihin, toisin sanoen

valttelemaan riskia ja tavoittelemaan todennakoisempaa voittoa.

Sen sijaan, etta rekrytoijien kanssa asetettaisiin lisaa yksilollisia tavoitteita, joihin voi liittya
samankaltaista suhtautumista kuin kvartaalitavoitteeseen, varsinkin koska suhtautuminen on
viela saatavuusheuristiikan mukaisesti lahimuistissa, voitaisiin toivotun kayttaytymisen muu-
toksen tavoittelussa hyodyntaa ennakkositoutumista kollektiivisesti. Kaytannossa rekrytoijat
sitoutuisivat rekrytointijoukkueena edistamaan kokeneiden laakareiden rekrytointia esimer-
kiksi tulevan puolen vuoden aikana. Sunsteinin (2014, 6) mukaan sitoutumisen ja ajallisen ta-
voitteen hyodyntaminen motivoivat paremmin toimintaan ja vahentavat toimintaan tarttumi-
sen viivyttelya. Ihmisilla on myos tapana sitoutua todennakoisemmin toimintaan, jos joku ha-
vaitsee heidan sitoutumisaikeensa (Sunstein 2014, 6). Kaytannossa esimies voisi esimerkiksi
henkilokohtaisten kvartaalipalavereiden yhteydessa kysya rekrytoijalta, aikooko han tehda
joitain toimenpiteita kokeneiden laakareiden rekrytoimisen edistamiseksi. Jo pelkastaan kysy-
misella voi olla merkittava vaikutus. Myos rekrytoijan identiteetin ja aikaisemman osaamisen

korostamisella voi olla vaikutusta (Sunstein 2014, 6).
6.3 Oletussaantona kokeneiden laakareiden lista

Yksi toimiva tuuppausmenetelma on oletussaannon hyodyntaminen (Sunstein 2014, 3). Tutki-
mustulosteni mukaan rekrytoijat kokivat kokeneemman laakarin etsimisen ja rekrytoimisen

vaativan vahintaan kaksinkertaisen ajan suhteessa kokemattoman laakarin rekrytoimiseen.

Kvartaalin alussa rekrytoijille voitaisiin tarjota valmiiksi suunniteltu kokeneiden laakareiden
lista, jotta saadaan vahennettya suunnitteluun liittyvan aikaresurssien menettamisesta koitu-
vaa tappiokammoa ja aktivoitua sisaista motivaatiota etsia kokeneita laakareita asiakkaille.
Rekrytoijille tarjottu valmis kokeneiden laakareiden lista todennakoisesti helpottaa rekrytoi-
jia valitsemaan yhteydenoton kokeneeseen laakariin. Yksilon aktiivinen itsenainen valitsemi-
nen on raskas ja aikaa vieva prosessi, joten oletussaannon avulla voidaan valttaa aikaresurs-
sien menettamisesta aiheutuvaa haittaa ja valitseminen on helpompaa (Sunstein 2014, 3-4).
Helppouden ja mukavuuden lisaaminen, toisin sanoen helpoksi tekeminen, on myos yksi toi-
miva tuuppauskeino, jonka avulla tavoitella toivottua kayttaytymisen muutosta. Jos tavoit-
teena on kannustaa tiettyyn kayttaytymiseen, kannattaa Sunsteinin (2014, 4) mukaan vahen-
taa erilaisia esteita, kuten esimerkiksi uuden kayttaytymisen oppimiseen kuluvaa aikaa. Jos
valitsemisesta onnistuu tekemaan viela hauskaa, ihmiset todennakoisesti muuttavat kayttay-

tymistaan (Sunstein 2014, 4-5).
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Kokeneiden laakareiden listan tarjoaminen voidaan kokea kontrollointina, mutta myos organi-
saation tarjoamana sosiaalisena tukena, kuten Kauppilan ym. (2010) tutkimuksessa. Toisin sa-
noen, jos rekrytoija kokee kokeneiden laakarin listan olevan organisaation tapa tukea hanta
ja tuki on olemassa, vaikka tavoitteessa ei onnistuisikaan, kokeneiden laakareiden listaa ei
todennakoisemmin pideta organisaation tapana kontrolloida. Olennaista on huolehtia tuup-
pausteorian nakokulmasta yksilon valinnanvapaudesta, seka siita, etta kannustimia ei hyodyn-

neta vaarin.
6.4  Sosiaalisen normin hyodyntaminen palautteenannossa

Yksi toimiva tuuppausmenetelma on sosiaalisen normin hyodyntaminen. Sosiaalisten normien
hyodyntamisella palautteenannossa on havaittu olevan lupaavia vaikutuksia ihmisten kayttay-
tymiseen. Jos jokin tieto esitetaan siten, etta siina osoitetaan yksiloiden kayttaytymisen poik-
keavan sosiaalisesta normista, ihmisilla on taipumus saataa kayttaytymistaan kohti sosiaalista
normia. (Thaler & Sunstein 2008, 66-67.).

Thalerin ja Sunsteinin (2008) mukaan palautteen saaminen paatoskayttaytymisesta on erityi-
sen tarkeaa, jos halutaan tavoitella kayttaytymisen muutosta. Reaaliaikainen palaute paatok-
senteosta auttaa tulemaan tietoiseksi omista arviointivirheista ja olemaan tietoisempi omista
heuristisista ajattelutavoista. Jotta epaonnistumisesta voi oppia, tulee tietaa, milloin on epa-
onnistunut. Palautteenantoa ei pystyta yhdistamaan suoraan rekrytoijan paatoksentekoympa-
ristoon laakarikorttiin, mutta voidaan yhdistaa esimerkiksi kokeneiden laakareiden listan lapi-
kaymisen yhteyteen paivittaisena palautteena. Kaytannossa tata jo toteutetaan kohdeorgani-
saatiossa julkaisemalla toteutuneet yhteydenottomaarat organisaation yhteisella keskustelu-
alustalla Teamsissa tai WhatsAppissa soittopaivan paatteeksi. Palautteen antamisella ja sosi-
aalisen normin yhdistamisella voidaan pyrkia vaikuttamaan nykyhetken hyotyjen ylipainotta-
mis taipumukseen, jolloin kokeneen laakarin rekrytoinnista koituvia hyotyja ei nahda tassa
hetkessa. Palautteenantoa voisi kehittaa viela siten, etta kvartaaliyhteenvetojen yhteydessa
kokeneisiin laakareihin liittyvat markkinointitoimenpiteet, yhteydenottomaarat, tarjoukset ja
konkretisoituneet rekrytoinnit esitettaisiin kertomalla, kuinka suuri prosentuaalinen osuus on
onnistuttu saavuttamaan kollektiivisesti ja kuinka suuren prosentuaalisen osuuden kukin rek-

rytoija on onnistunut saavuttamaan.
6.5 Kysymyskartta rekrytoijille

Kysymyskartta voidaan nahda itsensa tuuppaamisen muotona (Hansen ja Jespersen 2013, 14),
joka pyrkii ohjaamaan yksiloa edistamaan itsenaisesti omaa paatoksentekoaan. Kysymyskartta
ehdotelmana on tassa opinnaytetyossa vasta ideatasolla ja vaatii perusteellisempaa suunnitte-
lua. Kaytannossa kysymyskartta olisi mahdollisimman yksinkertaiset huomiokysymykset sisal-

tava lappu, joka ohjaisi rekrytoijaa haastamaan paatoksentekoaan laakarikorttien aarella.
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Ensimmainen tapa, jolla rekrytoija voi haastaa paatoksensa on harkita vastakkaista paatosta
heti alkuperaisen paatoksen tehtyaan. Hollingworth ja Barker (2020, 20-21) mukaan vastak-
kaisen paatoksen harkitsemisella on havaittu olevan hyotya mm. yli-itsevarmuusharhan, ank-
kurointiharhan ja vahvistusharhan vaikutusten vahentamisessa. Kaytannossa rekrytoijan tulisi
kysya itseltaan kokeneen laakarin laakarikortin edessa kielteisen paatoksen tehtyaan: “enta
jos ottaisinkin yhteytta”. Alkuperaisen paatoksen kyseenalaistaminen auttaa yksiloa tarkaste-
lemaan paatoksen kontekstia ja paatoksentekotilanteessa tarjolla olevaa informaatiota laa-
jemmin. Kyseenalaistaminen auttaa keskittamaan huomion todistusaineistoon, joka saattaa
osoittaa alkuperaisen paatoksen olevan viallinen tai siihen, miksi uusi paatos saattaa johtaa

epaonnistumiseen.

Toinen tapa, jolla rekrytoija voi haastaa jo tekemansa paatoksen, on arvioida alkuperaista
paatosta kahdesti. Kaytannossa rekrytoija voi arvioida kielteista paatostaan heti paatoksen
tehtyaan olettamalla ja toteamalla: ”paatokseni on vaara”. Paatoksen arvioiminen auttaa yk-
siloa tekemaan tarkempia todennakoisyyslaskelmia, toisin sanoen rekrytoija valitsee keskiar-
von naiden kahden paatoksen valilta. Hollingworth ja Barker (2020, 21) viittaavat Herzogin ja
Hertwigin (2009, 231-237) tutkimukseen, joka osoitti sen, etta kun ihmiset harkitsivat paatos-
taan kahdesti, he tarkastelivat paatostaan eri perspektiiveista, joka johti heidat harkitsemaan
paatostaan uudelleen. Taman ajattelutavan avulla voidaan pyrkia vahentamaan saatavuushar-
han vaikutuksia. Hollingworth ja Barker (2020, 22) viittaavat myos psykologi Tetlockin (2016,
85) tutkimukseen, joka osoitti, etta ihmiset tekevat parempia arviointeja, jos he suhtautuvat

ensimmaiseen paatokseensa kriittisesti.

Kolmas tapa, jonka avulla rekrytoija voi haastaa alkuperaisen paatoksensa, on tarkastella te-
kemaansa paatosta ulkopuolelta. Kaytannossa rekrytoija voi kielteisen paatoksen tehtyaan py-
sahtya tarkastelemaan kielteisen paatoksen vaikutuksia esimerkiksi asiakkaan tai yrityksen na-
kokulmasta kysymalla itseltaan: "minulla ja asiakkaalla on tavoite onnistua kokeneiden laaka-
reiden rekrytoimisessa, miten voisin edesauttaa tavoitteen toteutumista”. Tama ajatteluta-
van avulla voidaan pyrkia vahentamaan vahvistusharhan vaikutuksia (Hollingworth & Barker
(2020, 22).

6.6  Miten mitata tuuppaustoimenpiteissa onnistumista

Tuuppaustoimenpiteiden tavoitteena on lisata yhteydenottoja kokeneisiin laakareihin. Edella
esitettyjen tuuppaustoimenpiteiden toimivuutta voitaisiin yksinkertaisimmillaan mitata tar-
kastelemalla kokeneisiin laakareihin kohdistuvia yhteydenottojen, lahetettyjen tarjousten ja
konkretisoituneiden rekrytointien maaria. Teoreettisessa viitekehyksessa esitetyn myynnin-
johtamisen aikaisemman tutkimuksen perusteella, mittaamisen valineeksi voisi olla hyodyl-

lista harkita myos kayttaytymisperusteisia mittareita.
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Tutkimustulosteni mukaan, rekrytoijat kokivat tulevansa mitatuiksi tyontekijoina voimak-
kaasti kvartaalitavoitteen kautta. Konkreettisemmin kuvattuna rekrytoijat sanoittivat tule-
vansa mitatuiksi maarallisten, mutta ei laadullisten mittareiden kautta. Laadullisella mittaa-
misella rekrytoijat viittasivat rekrytointiprosessin ja asiakaspalvelun laatuun. Kayttaytymiseen
perustuva myynninohjausjarjestelma ei yksistaan ole riittavan tehokas ohjaamaan yksiloita
kohti tavoiteltua muutosta. Jos kaytossa on ainoastaan tulokseen perustuva myynninohjaus-
jarjestelma, se saattaa ohjata yksiloiden kayttaytymista ei toivottuun suuntaan. (Fatima &
Azam 2017, 56-67: Kauppila ym. 2010, 308-316.). Kohdeorganisaatiossa on kaytossa tulokseen
perustuva myynninohjausjarjestelma ja tutkimustulosteni perusteella jarjestelman tavoite,
joka on yhta aikaa myos mittari, hankaloittaa toivottua kayttaytymisen muutosta. Aikaisem-
man tutkimuksen (Fatima & Azam 2017, 56-67: Kauppila ym. 2010, 308-316.) ja tutkimustu-
losteni perusteella on perusteltua ehdottaa, etta kohdeorganisaatiossa pyrittaisiin kehitta-
maan myos kayttaytymisperusteisia tapoja ohjata myyntia. Toisin sanoen, mittaamisessa voi-
taisiin kiinnittaa huomio kaikkiin niihin rekrytoijien tekemiin aktiviteetteihin, jotka tapahtu-

vat ennen yhteydenottoja kokeneisiin laakareihin.

Tuuppaustoimenpiteiden toimivuutta olisi perusteltua mitata vahintaankin vuositasolla. Mit-
tauspisteiksi voitaisiin valita kokeneisiin laakareihin kohdistuneet markkinointitoimenpiteet,
yhteydenotto- ja tarjousmaarat seka konkretisoituneet rekrytoinnit. Jotta tuuppaustoimenpi-
teiden toimivuudesta saadaan tietoa myos lyhyemmalla aikavalilla, voitaisiin vertailla valittu-
jen mittareiden tapahtumia ja muutoksia kvartaalitasolla. Rekrytoijien arvioiden mukaan ko-
keneen laakarin rekrytoiminen vaatii vahintaan kaksinkertaisen maaran aikaa suhteessa koke-
mattoman laakarin rekrytoimiseen. Lisaksi muutokset rekrytoijien toimintaymparistossa voi-
vat aiheuttaa alussa muutosvastarintaa, joten toivotulle kayttaytymisen muutokselle on an-
nettava aikaa. Tulos- ja kayttaytymisperusteisten myynninohjausjarjestelmien seka tuuppaus-
teorian nakokulmasta merkityksellista on, ettei rekrytoijalle ole luvassa sanktioita, mikali han
epaonnistuu toivotussa kayttaytymisen muutoksessa. Kun tavoitellaan kayttaytymisen muu-
tosta organisaation kannattaa panostaa henkilostolleen tarjoamaan sosiaaliseen tukeen. Kaup-
pila ym. (2010, 308-316) tutkimus osoitti, etta kun tyontekija kokee tulevansa kohdelluksi oi-
keudenmukaisesti ja etta organisaatio tukee hanta, vaikka han epaonnistuisi tavoitteessaan,
han on motivoituneempi tekemaan toita uuden ja vaikeamman tavoitteen eteen ja kiinnitta-

maan vahemman huomiota omiin valittomiin tarpeisiinsa.

7  Johtopaatokset

Opinnaytetyon tarkoituksena oli lisata ymmarrysta rekrytoijan paatoksentekoprosessista. Paa-
toksentekoprosessia lahdettiin tekemaan nakyvaksi hyodyntamalla tuuppaustoimenpiteen ke-

hittamisprosessia.
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Paatoksentekoprosessi onnistuttiin tekemaan nakyvaksi yhteensa viiden kuvion ja taulukon
avulla. Rekrytoijien todellinen valintakayttaytyminen laakarikorttien aarella tehtiin nakyvaksi
kuvaamalla 98 tehtya paatosta taulukkoon, josta kayvat ilmi myos eroavaisuudet vastaajaryh-
mien valilla (taulukko 1). Paatoksenteossa rekrytoijien hyodyntamat viitearvot ja niiden pai-
noarvot eri vastaajaryhmissa tehtiin nakyvaksi sisallon erittelyn avulla (taulukko 2). Paatok-
sentekoprosessin haastekohdat ja heuristiikat tehtiin nakyvaksi prospektiteorian kolmivaihei-

sen paatoksen optimoinnin kuvaamisen avulla (kuviot 3-4).

Opinnaytetyon tavoite oli tuottaa kohdeorganisaatiolle kehittamisehdotus, jonka avulla voi-
daan tavoitella kayttaytymisen muutosta eli lisaantyneita yhteydenottoja kokeneisiin laaka-
reihin. Kehittamisehdotuksena syntyi viisi erilaista tuuppaustoimenpidetta, joista yksi on
suunnattu rekrytoijille heurististen ajattelutapojen haastamista varten laakarikorttien aarella

ja nelja myynnin johdolle kayttaytymisen muutoksen johtamisen tueksi.

Tutkimustulosten keskeisin havainto oli se, etta rekrytoijat hyodyntavat paatoksenteossa re-
ferenssipisteena kvartaalitavoitetta, eivatka tulospalkkiota. Taustateoriana hyodynnetty pro-
spektiteoria selittaa hyvin rekrytoijien paatoskayttaytymista, kun kvartaalitavoite on rekrytoi-
jien referenssipisteena (kuvio 5). Prospektiteorian pystysuuntaisella hyotyfunktiojanalla kuva-
taan rekrytoijien tavoitteisiin yltamista tai niista jaamista ja arvotusfunktiojanalla kaytetta-

vissa olevaa aikaa suhteessa tavoitteeseen.

Opinnaytetyon tavoitteen nakokulmasta merkityksellisin havainto oli kvartaalitavoitteen akti-
voiman affektiheuristiikan vaikutukset rekrytoijan paatoksentekoon kokeneen laakarikortin
edessa (kuvio 6). Kvartaalin vaiheella oli vaikutusta affektiheuristiikan aktivoimaan tuntee-
seen. Kvartaalin alussa kvartaalitavoite referenssipisteena ei aktivoinut niin voimakkaita tai
negatiivisia tunteita, kuin kvartaalin lopussa. Havainto on merkityksellinen opinnaytetyon ta-
voitteen eli kehittamisehdotuksen suunnittelemisen nakokulmasta, koska tuuppaustoimenpi-

teilla pyritaan vaikuttamaan paatoksentekoprosessin haasteellisimpiin kohtiin.

Mielenkiintoista tutkimustuloksia tarkastellessa oli se, etta rekrytoijat vaikuttavat kasittele-
van kvartaalitavoitetta ja tulospalkkiota erillisina referenssipisteina paatoksenteossa, vaikka
kaytannossa kvartaalitavoite (rekrytointipisteet) ja tulospalkkio (palkkakorit) ovat kohdeorga-

nisaation myynninohjausjarjestelman nakokulmasta sama asia.

Tutkimustulosten osalta oli havaittavissa yhdenmukaisuutta suhteessa aikaisempaan myynnin
tutkimukseen ja teoriaan. Naista selkeimmat yhdenmukaisuudet Kauppilan ym. (2010) artik-
kelissa esitetyn monitieteisen mallin nakokulmasta olivat sisaisten ja ulkoisten motivaa-
tiotekijoiden ja tulokseen perustuvan seurantajarjestelman vaikutukset paatoksentekoon seka
liiallinen sitoutuminen nykyisiin asiakkaisiin. Rekrytoijilla vaikutti olevan sisainen motivaatio
rekrytoida kokeneita laakareita, mutta kvartaalitavoite esti rekrytoijia toimimasta aikeensa

mukaan. Jos rekrytoijat hyodynsivat paatoksenteossa tulokseen perustuvaa
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seurantajarjestelmaa eli kvartaalitavoitetta referenssipisteena, rekrytoijat saattoivat hylata
jo tekemansa paatoksen ottaa yhteytta kokeneeseen laakariin. Puolet rekrytoijista mainitsi-
vat myos olevansa sitoutuneempia olemassa oleviin asiakkaisiin eli kokemattomiin laakarei-
hin.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta mittaavina kriteereina voidaan pitaa uskottavuutta,
siirrettavyytta, varmuutta ja vahvistuvuutta (Eskola & Suoranta 2005, 208-212). Opinnayte-
tyon uskottavuutta lisaa se, etta opinnaytetyon tekija on onnistunut kasitteellistamaan havai-
tut teemat ymmarrettavalla ja teoriaan sidotulla tavalla. Yhta aikaa uskottavuutta heikentaa
edella mainittu asia, silla sisallonanalyysia voidaan kritisoida siita, etta se pakotetaan teo-
reettiseen viitekehykseen analyysivaiheessa. Opinnaytetyon uskottavuutta heikentaa myos se,
etta opinnaytetyoraporttiin jai jonkin verran paallekkaisia termeja, joiden eroavaisuudet se-
littyvat lahteiden toimialaeroilla. Opinnaytetyon uskottavuutta heikentaa myos se, etta tuup-
paustoimenpiteen kehittamisprosessi sai opinnaytetyoraportissa vain vahan huomiota, eika

tuuppaustoimenpiteen neljatta vaihetta eli mittaamista voitu aikaresurssien vuoksi toteuttaa.

Opinnaytetyon siirrettavyyden osalta paatoksentekijan referenssipisteen ja affektiheuristiikan
aktivoitumista selittavat mallit ovat kontekstisidonnaisuudestaan huolimatta kayttokelpoisia
myos muilla toimialoilla, kun halutaan ymmartaa paatoksentekijan valintakayttaytymista ym-

paristossa, jossa paatoksentekijalla on tulostavoitteet.

Opinnaytetyon varmuutta vahvistaa tutkimustulososiossa esiintuodut mittausvirheet seka si-
sallon erittelyn tuloksena paljastuneet teemojen painotukset kahden haastateltavan osalta.
Opinnaytetyon varmuutta heikentaa se, etta opinnaytetyon tulokset esitetaan koko vastaaja-
ryhmien osalta, mutta opinnaytetyon tekija on pyrkinyt huomioimaan taman nostamalla esiin
myos vastaajaryhmien ja yksiloiden valisia eroavaisuuksia. Opinnaytetyossa esitettyjen tulkin-
tojen vahvistuvuuden osalta opinnaytetyon tekija pyrki pitamaan teorian, aineiston ja analyy-
sin valisen vuoropuhelun ylla lapi tutkimusraportin, mutta aikaresurssien loppumisen vuoksi

vuoropuhelu jai osittain puutteelliseksi.

Jatkotutkimuksen ja tutkimusasetelman kehittamisen nakokulmasta olisi mielenkiintoista
asettaa paatoksentekija jalleen paatoksentekotilanteeseen hanelle luonnollisessa paatoksen-
tekoymparistossa ja testata prospektiteorian eri referenssipisteiden vaikutusta paatoksente-
koon. Valitun referenssipisteen vaikutusta voisi testata kvartaalin eri vaiheissa, jotta kvartaa-
lin sisaiset vaihtelut ja affektiheuristiikan vaikutukset tulisivat nakyviksi. Jatkotutkimuksen
toteutuessa taman opinnaytetyon affektiheuristiikan aktivoitumista selittava malli tulisi testa-
tuksi.
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Liite 1: Teemahaastattelurunko
Haastattelun alustus

Haastattelussa on kaksi osiota. Ensimmaisessa osiossa saat tehda kymmenen paatosta mainit-
semieni laakarikorttien aarella ja toisessa osiossa keskustelemme vapaamuotoisesti paatok-
sentekoosi mahdollisesti vaikuttavista asioista. Jos mahdollista, suhtaudu laakarikorttien
edessa tyoskentelyyn, niin kuin sinulla olisi mika tahansa normaali tyopaiva, jolloin olet ai-
keissa tehda kontaktointia. Laakarikorttien edessa sinun olisi tarkoitus tehda paatos siita, ot-
taisitko yhteytta mainitsemaani laakariin vai et. Voit kayttaa paatoksen tekemiseen sen ver-
ran aikaa, kuin tarvitset ja voit halutessasi perustella paatostasi kortin edessa ollessasi tai

voimme kayda keskustelua paatoksistasi yleisella tasolla laakarikorttien lapikaymisen jalkeen.
Taustatiedot

1. Kokemusvuodet laakarirekrytoinnista 0-2 vuotta / 2-4 vuotta / 4-6 vuotta
Teema 1) Laakarikortin aarella paatokseen vaikuttavat asiat

2. Mitka kohdat laakarikortissa ovat sinulle merkityksellisimpia? Mihin katseesi kiinnittyy

ensimmaisena ja mita ajattelussasi alkaa tapahtua?
Teema 2) Laakarikortin taustalla paatokseen vaikuttavat asiat

3. Mitka asiat laakarikortin taustalla mahdollisesti vaikuttavat paatoksentekoosi? Mitka
asiat tulevat mieleesi ensimmaisena?

4. Koetko muiden sanomisilla olevan vaikutusta paatoksentekoosi? (Esim. kollega, tyon-
antaja, ylilaakari tai joku muu).

5. Koetko, etta sinulla on kaikki tarpeellinen informaatio kaytettavissasi kokeneemman
laakarin rekrytointia varten? Onko informaatio helposti [Oydettavissa?

6. Koetko olevasi sitoutuneempi kokemattomien vai kokeneiden laakareiden rekrytoin-
tiin?

7. Koetko saavasi riittavan arvostuksen ja kiitoksen kokeneemman laakarin rekrytoin-
nista?

8. Koetko tavoiteasetannalla, palkkio- tai seurantajarjestelmilla olevan vaikutusta paa-
toksentekoosi?

9. Minkalaisia ajatuksia ja tuntemuksia sinulla heraa, jos vaikuttaa silta, etta et ole ylta-
massa sinulle asetettuihin tavoitteisiin?

10. Tuleeko sinulla mieleen viela joitain muuta, joka saattaa vaikuttaa paatoksentekoosi?
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Liite 2: Haastattelukutsu
Miten sina teet paatoksia?

Olen opinnaytetyossani kiinnostunut rekrytoijan paatoksentekoprosessista. Kutsun sinut jaka-
maan ajatuksiasi siita, miten teet paatoksia laakarikortin edessa. Ajatuksesi ovat ensiarvoisen

tarkeita paatoksentekoprosessin hahmottamisen ja rekrytoijan tyon helpottamisen kannalta.

Haastateltaviksi on valittu koko rekrytointihenkilosto (12 henkiloa). Haastatteluun saa osallis-
tua tyoajalla. Voit varata itsellesi sopivimman haastatteluajankohdan aikavalille pe 8.10 - pe

22.10, lahettamalla ehdotuksen sahkopostitse tai soittamalla.

Haastattelua varten on hyva varata aikaa noin 40 minuuttia omalla tyokoneella. Haastatteluti-

lanteessa omana itsena oleminen on kaikista tarkeinta.

Yksittaisten haastattelujen tietoja ei anneta missaan vaiheessa tyonantajalle, tietoa kasitte-
lee ainoastaan opinnaytetyon tekija. Tietoa ja tutkimustuloksia kasitellaan siten, ettei yksit-

taisen henkilon tietoja pystyta tunnistamaan tutkimustuloksista.

Haastattelu toteutetaan Teams-kokouksena ja haastattelu tallennetaan opinnaytetyon tekijan
henkilokohtaiseen OneDriveen litterointia varten. Aineisto analysoidaan teoriaohjaavan sisal-
lonanalyysin keinoin. Toisin sanoen aineiston perusteella tehdyt havainnot sidotaan teoriaan
ja aikaisempaan tutkimukseen. Kun opinnaytetyo saa julkaisuluvan haastattelutallenteet ja

litteroidut tekstitiedostot tuhotaan.

Liitteena suostumuslomake, jonka voit allekirjoittaa myos sahkoisesti vastaamalla tahan vies-
tiin “kuittaan suostumuslomakkeen allekirjoitetuksi”. Vastaisitko samalla alla olevaan kysy-

mykseen (tietoa kasitellaan taustatietona):

Montako vuotta sinulla on tyokokemusta laakarirekrytoinnista?
0-2 vuotta
2-4 vuotta
4-6 vuotta

Vastaan mielellani mahdollisiin kysymyksiin. Jos olet kiinnostunut tyon tuloksista, voit tiedus-

tella niita allekirjoittaneelta vuodenvaihteen jalkeen!
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Liite 3: Haastateltavan suostumuslomake

Suostumus tutkimukseen osallistumisesta

Olen lukenut ja ymmartanyt saamani tutkimustiedotteen (lahetetty sahkopostilla 7.10.2021)
ja saanut riittavasti tietoa tutkimuksen kulusta. Olen ymmartanyt, etta osallistumiseni tutki-
mukseen on taysin vapaaehtoista ja etta voin missa tutkimuksen vaiheessa tahansa keskeyttaa
tutkimuksen. Minulle on selvitetty, etta halutessani saan alla nimetylta tutkijalta lisatietoja
tutkimuksen yleisista periaatteista ja edistymisesta. Tuloksia kasitellaan ryhmatasolla eika yk-
sittaisen osallistujan henkilollisyys paljastu tutkimusprosessin missaan vaiheessa. Tutkimuk-

sessa noudatetaan Laurea-ammattikorkeakoulun tietosuojaohjeistuksia.

Paikka ja aika Allekirjoitus ja nimen selvennys
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Liite 4: Sisallon erittely

Aineistossa toistuvat teemat, teemojen esiintymiskerrat aineistossa ja pelkistetty luettelo sa-
noista, joiden perusteella teemoittelu tehtiin. Sanat esiintyivat aineistossa eri taivutusmuo-

doissa ja tahan luetteloon on koottu niiden yksinkertaiset muodot.

Kvartaalitavoite 122 kertaa (75 kertaa, mikali yhden vastaajan vastaukset poistettiin): rekry-

tointipiste, piste, pistetavoite, tavoite, rekrytointitavoite, tulostavoite.

Bonukset 72 kertaa (48 kertaa, mikali yhden vastaajan vastaukset poistettiin): bonus, bonari,

palkkio, palkkakori, bonuskorinosto, erityisbonustettu, ansio, ansiotaso.

Potentiaali 66 kertaa: potentiaalinen, todennakoinen, todennakoisyys, todennakoisyyslas-

kenta.

Tunteisiin viittaava ilmaisu 62 kertaa (44 kertaa, mikali toisen vastaajan vastaukset poistet-
tiin): kiire, paine, stressi, ahdistus, pettymys, turhautuminen, lannistuminen, tympaantymi-

nen.
Laatu vs. maara 42 kertaa: laatu, maara, kokenut, kokematon.

Rekrytoinnin kesto 39 kertaa: helppo, nopea, aikaa vaativa, tyolas, pitka, pitka prosessi, tyo-

maara.

Seurantajarjestelmat 34 kertaa: kontaktienseuranta, tarjoustenseuranta, kontaktimaara, tar-

jousmaara, kontakti, tarjous.



