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Tiivistelma

Taman kandidaatintyon tarkoituksena on tutkia johtajien paiatoksentekoa heuristiikkojen ja
kognitiivisten vinoumien nikokulmasta. Tyossa pyritaan 16ytamaan vastaus tutkimuskysymykseen,
miten heuristiikat ja kognitiiviset vinoumat vaikuttavat johtajien paatoksentekoon? Heuristiikoilla
tarkoitetaan ongelmanratkaisua ja paatoksentekoa helpottavia ja nopeuttavia peukalosdantoja.
Kognitiivisilla vinoumilla tarkoitetaan virhearviointeja, jotka johtuvat ihmisen taipumuksesta
tulkita tietoa vaaralla tavalla.

Tutkimus toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Tarkeimpéani liahteend tyossd kiytetddn Daniel
Kahnemanin (2011) teosta “Thinking Fast and Slow”, suomennettuna “Ajattelu, nopeasti ja
hitaasti”. Taméan takia tyossd on keskeisessd osassa kaksi ajattelujarjestelmaid. Johtajien
paatoksentekoa pyritdan selittimddn naiden kahden ajattelujarjestelmin kautta. Muina ldhteina
kaytetaan kattavasti tieteellisissa lehdissa julkaistuja artikkeleita viimeisen 50 vuoden ajalta.

Tyo sisaltda kaksi padlukua. Luvussa 2 kisitellddn, mistd osatekijoista paatoksentekoprosessi
koostuu ja mitka tekijat vaikuttavat siihen. Samassa luvussa tutkitaan myos, miten rationaalista ja
yksilollistd johtajien paidtoksenteko on. Luvussa 3 keskitytddn tutkimaan heuristiikkoja ja
kognitiivisia vinoumia, seké niiden vaikutuksia johtajien paatoksentekoon. Tarkempaa tutkimusta
varten on valittu saatavuuden heuristiikka, ankkuroinnin heuristiikka ja yli-itsevarmuuden
kognitiivinen vinouma. Naiden lukujen jialkeen tulee yhteenveto ja johtopaatokset.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd johtajien paatoksenteko ei ole niin rationaalista, kuin johtajat itse
luulevat. Johtajien paitoksentekoon vaikuttaa muun muassa heuristiikat, tunteet, ympaéristo,
paatosongelman muotoilu ja intuitio. Nama tekijat yhdessda aiheuttavat kognitiivisia vinoumia
paatoksentekoon. Kognitiiviset vinoumat ovat usein systemaattisia poikkeamia suhteessa
parhaaseen mahdolliseen paatosvaihtoehtoon.

Johtajat tekevit tyOssddn tarkeitd paitoksid ja tdmén takia on tirkedi, ettd he ymmartavat
paatoksentekoon vaikuttavat tekijat. Hyva ldhtokohta on perehtyd ensin kahteen
ajattelujarjestelmaan, silla tima viitekehys auttaa selittimaan ihmisten ajattelua. Sen jalkeen tulisi
perehtya yleisimpiin heuristiikkoihin ja kognitiivisiin vinoumiin ja reflektoida, mika vaikutus niilla
on omaan paiatoksentekoon. Motivoivaa on, ettd johtaja voi kayttaa heuristiikkoja ja kognitiivisia
vinoumia my6s hyodykseen, esimerkiksi neuvottelutilanteissa.

Avainsanat Piaitoksenteko, kognitiiviset vinoumat, heuristiikat, johtaminen, prospektiteoria,
mentaalimallit
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1 Johdanto

Tédmin kandidaatintyon tarkoituksena on tutkia, minkélaisille heuristiikoille ja kognitiivisille
vinoumille johtajat ehdollistuvat liike-eldméan paitoksentekotilanteissa ja minkélainen vaikutus
niilld on pédtoksentekoon. Heuristiikoilla tarkoitetaan peukalosdintdjd, jotka helpottavat ja
nopeuttavat ihmisid ratkaisemaan ongelmia ja tekemdin péaatoksid. Heuristiikkojen ansiosta
meiddn ei tarvitse kayttdd paljoa aikaa tiedon tutkimiseen ja analysoimiseen. (Kahneman,
2011.) Paitoksenteon kannalta tdrkeitd tunnistettuja heuristiikkoja ovat muun muassa
saatavuuden- ja ankkuroinnin heuristiikat ja tulenkin téssa tyossd perehtyméén niihin ja niiden

vaikutuksiin tarkemmin (Dale, 2015).

Vaikka heuristitkat voivat olla hyddyllisid, kun ne nopeuttavat ongelmanratkaisu- ja
paitoksentekokykydmme, ne voivat kuitenkin aiheuttaa kognitiivisia vinoumia (Dale, 2015).
Kognitiivisella vinoumalla tarkoitetaan siti, ettd tietoa tulkitaan vadrélla tavalla ja tima johtaa
virhearviointeihin. Virhearvioinnin seurauksena tehdyt péddtokset poikkeavat usein
systemaattisesti parhaasta mahdollisesta vaihtoehdosta. (Alakoski & Hytonen, 2016.)
Kognitiivisiin vinoumiin liittyy usein olemassa olevan tiedon yksinkertaistaminen, jossa apuna
kaytetddan heuristiikkoja. Heuristiikoilla on siis tapana aiheuttaa kognitiivisia vinoumia ja sen
takia tutkin téssd ty0ssd niitd molempia. (Dale, 2015.) Ankkurointiheuristiikka voi esimerkiksi

johtaa yli-itsevarmuuteen (Kahneman, 2011).

Pyrin tdssd kandidaatintyOssd vastaamaan tutkimuskysymykseeni: miten heuristiikat ja
kognitiiviset vinoumat vaikuttavat johtajien péaédtdksentekoon? Koen tdmén tutkimusaiheen
mielenkiintoiseksi, koska johtajat joutuvat litke-eldmidssd tekemddn jatkuvasti tarkeitd
padtoksid puutteellisilla tiedoilla epdvarmassa ja kompleksisessa ympéristossd. Menestymisen
kannalta paitoksien tulisi olla mahdollisimman optimaalisia, mutta todellisuudessa padtokset
voivat olla kaukana optimaalisesta. Johtajat ovat ihmisid ja thmisten padtoksentekoa ohjaavat
erilaiset heuristiikat ja kognitiiviset vinoumat. Kaikkien johtajien olisi hyvé olla tietoisia niistd
ja niiden vaikutuksista ongelmanratkaisuun ja padtoksentekoon. Kaikki johtajat varmasti

haluavat pyrkid analyyttisesti tarkasteltuna parhaisiin mahdollisiin pdatoksiin.

Toteutan tutkimuksen kirjallisuuskatsauksena. Kéytdn péddasiallisena ldhteendni Daniel
Kahnemanin (2011) teosta ”Thinking Fast and Slow”, suomennettuna ”Ajattelu, nopeasti ja
hitaasti”. Kirja on valittu muun muassa New York Timesin bestselleriksi. Kahneman on

merkittdvd ihmisten pddtoksentekoa epdvarmoissa tilanteissa tutkinut psykologi, joka on



haastanut rationaalisen paitoksenteon mallin. Hénet on myos palkittu taloustieteen Nobelin-
palkinolla taloustieteellisen analyysin ja kognitiivisen psykologian yhdistdmisestd vuonna
2002. (Kahneman, 2011.) Muut ldhteeni koostuvat pdédosin tieteellisissd lehdissa julkaistuista

vertaisarvioiduista tutkimusartikkeleista.

Tutkimuksen toisessa pddluvussa tutkin johtajien padatoksentekoa yleisesti ja pyrin myos
Kahnemanin (2011) esittelemidn kahden ajattelujarjestelmén kautta ymmartdmain ihmisten
ajattelua ja paitoksentekoa paremmin. Kolmannessa pédédluvussa keskityn tutkimaan johtajien
paétoksentekoon vaikuttavia heuristiikkoja ja kognitiivisia vinoumia. Erilaisia heuristiikkoja ja
kognitiivisia vinoumia on tunnistettu kirjallisuudessa paljon, joten perehdyn tarkemmin vain
kahteen heuristiikkaan (saatavuuden- ja ankkuroinnin heuristiikat) sekd yhteen kognitiiviseen
vinoumaan (yli-itsevarmuus). Valitsin nima kolme tarkempaa tutkimusta varten, koska ne
esiintyvit laajasti kirjallisuudessa ja niilld on havaittavissa selkeitd vaikutuksia johtajien
paitoksenteossa. Neljannessd padidluvussa kokoan tutkimuksen yhteenvedon ja tutkimuksen

viimeisessd padluvussa viisi pohdin tutkimuksen johtopaatoksia.

Tutkimuksen tuloksista kdy ilmi, ettd johtajien pédatoksenteko ei ole useinkaan rationaalista,
vaikka he niin luulevatkin. Johtajat kiyttdvat lukuisia heuristiikkoja padtdksenteon tukena ja
ndiden kiytostd aiheutuu erilaisia kognitiivisia vinoumia, jotka johtavat virhearviointeihin
padtoksenteossa. Johtajat voivat pyrkid tekemdidn parempia pddtoksid reflektoimalla omaa
toimintaansa kohtaamissaan pddtoksentekotilanteita. Heuristiikkojen ja kognitiivisten
vinoumien tunnistaminen omassa pddtoksenteossa on tirkedd, jotta voi ymmaértdd niiden
seurauksia. Kun niiden vaikutuksen ymmaértdd omassa paitoksenteossaan, niin seuraavaksi niitd
voi kayttdd hyvikseen esimerkiksi neuvottelutilanteissa, koska usein ne toistuvat myods muilla
thmisilla. Ajattelun hidastaminen on tutkimuksessa toinen tehokkaaksi todettu keino tehdi
parempia paatoksid, koska se aktivoi ihmisen ajattelujédrjestelmédn 2, joka on vastuussa

rationaalisesta pdatoksenteosta.

2 Johtajien paitoksenteko

2.1 Paitoksentekoprosessi

Paatoksentekoprosessia voi kuvailla monella eri tavalla ja pdatdstenteko on myds hyvin
kontekstisidonnaista, joten yleinen prosessikuvaus on tdmén takia haastavaa. Hammond,

Keeney ja Raiffa (2015) esittdvit yleisen kahdeksanvaiheisen péditoksentekoprosessin, jonka



pyrkimyksend on tehdd parempia pddtoksid. Valitsin juuri tdmén prosessikuvauksen, koska
parempien pditosten tekeminen on tirkedd johtajan tyOssd. Kahdeksanvaiheinen

padtoksentekoprosessi etenee seuraavasti:

1. Ongelman midrittely

Tavoitteiden tismentdminen
Vaihtoehtojen muodostaminen

Eri vaihtoehtojen seurausten tutkiminen
Kompromissiratkaisun punnitseminen
Epavarmuustekijéiden huomioiminen

Riskinsietokyvyn selvittiminen

e o

Péitoksen yhteyden arviointi tulevaisuuden paitoksiin

Avaan seuraavaksi vield tarkemmin Hammondin ym. (2015) péétoksentekoprosessia.
Ensimmdinen vaihe on paitokseen liittyvdn ongelman maédrittely. Talld on suuri merkitys
lopputuloksen kannalta ja siithen kannattaa kdyttdd aikaa. Ongelman muotoilussa tulee vélttaa
aiheettomia oletuksia ja rajoittavia ennakkoluuloja. Toisessa vaiheessa tulee tdsmentdd
tavoitteet, koska tavoitteet antavat suunnan paatoksentekotilanteessa. Kolmannessa vaiheessa
tulee muodostaa erilaisia luovia vaihtoehtoja. Vaihtoehtoja tulee pohtia laajasti, silld tehty
péédtos ei voi olla parempi, kuin paras miiritetty vaihtoehto. Neljdnnessd vaiheessa tutkitaan,
mitkd ovat asetettujen vaihtoehtojen seuraukset ja miten seuraukset suhtautuvat asetettuihin
tavoitteisiin. Viidennessd vaiheessa punnitaan kompromissiratkaisua, silld kompleksisiin
ongelmiin on harvoin olemassa tdydellistd ratkaisua. Kuudennessa vaiheessa pyritdén
huomioimaan epdvarmuustekijit, jotka padtokseen vaikuttavat. Tdimé voi olla haastavaa, mutta
hyvéd pditds vaatii erilaisten epdvarmuustekijoiden ja niiden ilmenemistodenndkdisyyksien
arviointia. Seitseménnessi vaiheessa tulee selvittdd oma riskinsietokyky, koska epavarmuuden
vallitessa haluttu seuraus péaédtoksestd ei vilttdméttdi ole se mihin pédtés johtaa.
Paatoksentekoprosessin  viimeisessd vaiheessa tulee arvioida pddtoksen vaikutusta

tulevaisuuden paatoksiin, silld monet paatokset linkittyvit toisiinsa yli ajan.

Hammondin ym. (2015) mukaan tdmé kahdeksanvaiheinen prosessi auttaa vilttdmaan
suurimmat virheet paatoksenteossa. Kirjoittajat tuovat kuitenkin esille, ettd paatoksenteossa voi
kuitenkin tapahtua merkittdvid virheitd, vaikka padtoksentekoprosessia toteuttaisi kuinka

huolellisesti tahansa. Néméi virheet johtuvat heuristiikoista ja niiden aiheuttamista



kognitiivisista vinoumista. Ndiden vaikutus péddtoksentekoprosessissa on havaittavissa myos
monista muista ldhteistd ja paneudun nithin tarkemmin luvussa kolme (Kahneman, 2011;

Alakoski & Hytonen, 2016; Dale, 2015).

Vertailun vuoksi tarkastelin myds Bazermanin (2012) esittdmid péaédtoksentekoprosessia.
Kuusivaiheisen pédétoksentekoprosessi muistuttaa selviasti Hammondin ym. (2015) esittimaa
prosessia. Bazermanin (2012) prosessissa erona on, ettei se huomioi kompromissiratkaisun
hakemista, silld rationaalisen péddtoksentekoprosessin seurauksena pitdisi pystyd laskemaan
optimaalinen vaihtoehto. Prosessi ei mydskdén suoraan huomioi oman riskinsietokyvyn
selvittdmistd tai padtoksen vaikutusta yli ajan. Padtoksenteossa pyritddn aina valitsemaan
rationaalisesti paras vaihtoehto, joten omalla riskinsietokyvylld ei ole merkitystd. Bazermanin
(2012) ldhestymistapa piadtoksentekoon on rationaalisempi ja matemaattisempi kuin
Hammondilla ym. (2015). Prosessin viimeisessd vaiheessa paitoksenteko pitdisi pystyd aina
esittdimain laskukaavana optimaalisen vaihtoehdon ratkaisemiseksi. Bazerman (2012) nostaa
esille, ettd ihmiset hyvin harvoin pystyvit tekemiddn prosessin mukaisen optimaalisen
paitoksen késilld olevaan ongelmaan. Tdssd tutkimuksessa pyrin etsimdin syitéd sille, mitka
tekijit aiheuttavat hairioitd johtajien optimaaliselle padtoksenteolle. Tdmén takia onkin tarkedd
ymmartii johtajien ajattelua tarkemmin ja seuraavassa alaluvussa perehdyn ihmisten ajatteluun

kahden ajattelujérjestelmén kautta.

2.2 Kaksi ajattelujirjestelmai

Jotta johtajien toimintaa pédétoksentekotilanteissa voi ymmaértdd paremmin pitdd mielestini
ensin perehtyd sithen, miten ihmisten ajattelu yleisesti toimii. Valitsin viitekehykseksi
Kahnemanin (2011) mallin kahdesta ajattelujdrjestelmaisté, koska se on esitelty ja hyvaksytty
my0s monissa aiheeseen liittyvissi tieteellisissd artikkeleissa (Ehrlinger & Readinger & Kim,

2016; Dale, 2015).

Kahneman (2011) esittelee kirjassaan, miten ihmisten ajattelu voidaan jakaa jdrjestelméddn 1
(nopea ajattelu) ja jirjestelméddn 2 (hidas ajattelu) kuvan 1 mukaisesti. Molemmat néisti
jarjestelmistd ovat ihmisille hyodyllisid, mutta padtoksenteon kannalta on tdrkedd ymmaértaa,

miten jdrjestelmat toimivat ja minkaélaisissa tilanteissa ne aktivoituvat.



Jarjestelma 1 Jarjestelma 2

Intuitio ja aistit Rationaalinen ajattelu

Tiedostamaton Vaatii vaivannakoa
Nopea Hidas
Assosiatiivinen Looginen
Autopilotti Laiska

Epidvarma

Kuva 1: Kahnemanin (2011) kaksi ajattelujédrjestelméa (Gobratenko, 2020).

Jarjestelmd 1 on automaattinen ja ihminen kayttda sitd ensisijaisesti ja vilittomaésti. Kuvan 1
mukaisesti jarjestelmd 1 on 95% ajasta vastuussa ithmisten ajattelusta ja padtdksenteosta.
Jarjestelmadd 1 voidaan pitdd tiedostamattomana, nopeana, assosiatiivisena ja sitd kéytetdin
autopilotoinnissa. Jérjestelmdn 1 haittapuolena on, ettd tirkeitd tekijoitd voi jaada
huomioimatta. Sen kdyttd ei vaadi ponnisteluita ja se aktivoituu esimerkiksi seuraavissa

tilanteissa:

e Laskutoimitus 2+2 =?
¢ Yksinkertaisten lauseiden ymmartdminen.
e Auton ajaminen tyhjalla tiella.

e Mainostaulujen havainnointi. (Kahneman, 2011.)

Jarjestelmd 2 on normaalitilanteessa véhidlld kaytolld, eli ikddn kuin lepotilassa. Kuvan 1
mukaisesti jirjestelmd 2 vastaa rationaalisesta ajattelusta ja sitd voidaan pitdd hitaana,
loogisena, laiskana, epdvarmana ja sen kiyttd vaatii vaivanndkod. Jarjestelmd 2 on vain 5%
ajasta vastuussa ihmisten ajattelusta ja pddtoksenteosta. Aivot ottavat jarjestelman 2 kayttoon
sen jdlkeen, kun jdrjestelmd 1 on todennut, etti tehtivd vaatii enemmdn huomiota ja

prosessointia. Itsehillintd vaatii my0s jarjestelmén 2 aktivoitumista, eli vaivanndkdd ja huomion



kiinnittdmisté jérjestelmén 1 lahettdmiin impulsseihin. Jarjestelma 2 voi aktivoitua esimerkiksi

seuraavissa tilanteissa:

e Veroilmoituksen taytto.

e Kahden erilaisen pesukoneen ominaisuuksien vertailu.
e Auton parkkeeraaminen pieneen tilaan.

e Kompleksisen loogisen argumentin arviointi.

e Laskutoimitus 17 * 24 = ? (Kahneman, 2011.)

Tyonjako ndiden kahden jérjestelmén valilld on hyvin tehokas, koska se minimoi vaivannakod
ja maksimoi tehokkuutta. Jarjestelma 1 toimii yleensd hyvin tarkasti tutuissa tilanteissa, lyhyen
aikavilin ennusteissa ja se reagoi nopeasti sekd tarkasti. Thmisilli on tapana hyodyntia
jérjestelmdd 1 varsinkin silloin kun he ovat kiireisid. Johtajien kiireisen tydtahdin takia he
turvautuvatkin usein ajattelussaan jirjestelmddn 1. (Bazerman, 2012.) Varjopuolena on, ettd
jarjestelmin 1 kdyttoon liittyy vinoumia ja silld ei ole ymmarrysté logiikasta tai tilastotieteesta.
On my0s huomioitavaa, ettd jarjestelméd 1 ei voi saada pois pééltd, vaan se toimii koko ajan

automaattisesti. (Kahneman, 2011.)

Vaikka johtajien ei tarvitse kayttda jarjestelmad 2 kaikissa padtoksentekotilanteissa, niin heidan
olisi kuitenkin hyddyllistd tunnistaa tilanteet, joissa jérjestelmidn 2 aktivoiminen on
kannattavaa. Paidtoksenteko on tilloin loogisempaa ja rationaalisempaa, eikd johtaja tukeudu
vain intuitiivisiin vaihtoehtoihin pdédtoksenteossa. (Bazerman, 2012.) Myos Kahneman (2011)
korostaa, ettd padtoksentekotilanteissa kalliiden virheiden vélttdmiseksi on joskus
valttdmatontd tietoisesti hidastaa ajattelua ja arvioida kriittisesti jirjestelmén 1 tarjoamaa

intuitiivista vaihtoehtoa.

2.3  Paitoksentekijin rationaalisuus

Kaikki johtajat pyrkivit varmasti rationaaliseen ja optimaaliseen paédtoksentekoon, mutta kuten
aiemmin on tullut esille, niin se ei ole kdytdnndssd helppoa. Ihmiset eivit todellisuudessa toimi
paitoksentekotilanteissa useinkaan rationaalisesti, vaikka he itse ndin luulevatkin (Kahneman,
2011). Tutkin rationaalista pddtoksentekoa rationaalisen péddtoksenteon teorian pohjalta.
Teoriaa on kritisoitu kirjallisuudessa ja tdmén takia esittelen myds Kahnemanin ja Tverkyn
(1979) prospektiteorian, joka pyrkii kuvaamaan paremmin taloudellisten toimijoiden

todenmukaista paitoksentekoa epavarmuuden vallitessa.



Rationaalisen pédtoksenteon teorian mukaan péaédtoksentekijda miérittdd ensin ongelman ja
mahdolliset vaihtoehdot, joista pddtds pitdéd valita. Tadmin jélkeen hdnen tulee méadritelld eri
vaihtoehtojen todenndkdisyydet ja hyoddyt. Kolmanneksi péédtdksentekija voi laskea eri
vaihtoehtojen odotusarvot ja tdmdn perustella hian pystyy valitsemaan vaihtoehdon, jolla on

suurin odotusarvo. (Cabantous & Gond, 2022; Green, 2002.)

Rationaalisen paitoksenteon teoriaan liittyy paljon rajoituksia ja kritiikkid. Rajoituksista ja
kritiikistd huolimatta rationaalisen paédtoksenteon teoriaa on pidetty paitoksenteon tutkimuksen
lahtokohtana 30 vuoden ajan. Cabantousin ja Gondin (2011) mielestd timé on ongelmallista,
koska se rajoittaa tutkijoiden ymmarrysté siitd, miten organisaatiot todellisuudessa tuottavat
rationaalisuutta. Green (2002) kritisoi sitd, ettd paatoksenteko pitdisi pystyd aina muuttamaan
matemaattiseen muotoon, mutta epavarmassa ja kompleksisessa ympéristossi tdimé voi olla
mahdotonta. Pdiatoksenteolle voi olla myos paiatoksentekoon liittyvid rajoitteita, kuten kdytossa
oleva budjetti. Usein pdétoksentekijélld on kdytdssddn vain epatdydellistd informaatiota, jonka
perusteella pédédtds pitdisi pystyd tekemiddn. (Green, 2002.) Alakosken ja Hytdsen (2016)
mukaan on my6s huomioitava, ettd padtoksentekijoiden kayttdytymiseen vaikuttavat lukuisat
tekijat, kuten tunteet, ympdéristd ja péadtdsongelman muotoilu. Néiiden tekijoiden takia

paitoksentekijd ei pyri aina maksimoimaan odotettavissa olevaa hyotydén.

Fischhoffin, Slovicin ja Lichtensteinin (1977) tutkimus osoittaa, ettd paidtoksentekijét eivit
luota, eivdt ymmérrd tai eivdt yleensd arvioi eri vaihtoehtojen todenndkoisyyksid
paitoksentekotilanteissa. Johtajien pédatoksentekoon vaikuttaa enemmidn mahdollisten
lopputulosten arvot kuin lopputulosten todenndkdisyydet. Taméa johtaa sithen, ettd johtajat
voivat ottaa suuria riskejd valitsemalla padatostilanteissa vaihtoehtoja, joiden lopputulos olisi
todella hyvé, mutta odotusarvo voi kuitenkin olla selvdsti huonompi kuin jollain toisella
vaihtoehdolla. (Shapira, 1995.) Johtajat eivit yleensd laske eri tapahtumien todenndkoisyyksia
tilastollisten mallien avulla. Tdhén vaikuttaa usein se, ettd ongelmat ndhdédédn uniikkeina ja sen
takia koetaan, ettd niiden ratkaisuun on vaikeaa soveltaa tilastollisia menetelmid. (Kahneman,

2011.)

2.4  Prospektiteoria

Koska ihmiset eivét todellisuudessa toimi paidtoksentekotilanteissa useinkaan rationaalisesti
Kahneman ja Tverky (1979) kehittivdt kokeellisten tutkimusten pohjalta prospektiteorian.

Prospektiteoria pyrkii kuvaamaan ihmisten todellista kdyttdytymistd paatoksentekotilanteissa
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epavarmuuden vallitessa. Rationaalisen paédtdksenteon teorian ja prospektiteorian olennaisin
ero on siind, ettd rationaalinen pdatoksentekijd valitsee aina vaihtoehdon, jolla on suurin
odotusarvo. Prospektiteorian mukaan paitoksentekijd arvioi eri vaihtoehtoja suhteessa omaan
referenssitasoonsa voittoina tai tappioina. Referenssitasona voi olla, vaikka nykyinen
varallisuus, tasoitetaso tai odotettu varallisuus tulevaisuudessa. (Alakoski & Hytonen, 2016).
Koska referenssitaso on ldhes kaikille ihmisille erilainen voi sama méairé varallisuutta tarkoittaa

toiselle koyhyytta ja toiselle rikkautta.

Prospektiteorian arvofunktion perusrakenne on esitetty kuvassa 2. Vaakasuuntaisella X-
akselilla mitataan objektiivisen lopputuloksen suuruutta ja pystysuuntaisella Y -akselilla
mitataan subjektiivisesti koetun hyddyn tai haitan miirdd. Epdsymmetrisen arvofunktion vasen
puoli on konkaavi ja oikea puoli on konveksi. Pdétoksentekijan suhtautuminen tappioihin on
voimakkaampi, kuin hdnen suhtautumisensa voittoihin. Prospektiteorian mukaan inhimillinen
taloudellinen toimija vilttelee tappioita ja hén jopa haluaa ottaa ylimaaraista riskid yrittdessdin
vilttdd tappioita. Prospektiteoria on siis ristiriidassa rationaalisen paitoksenteon teoriaan, jossa

taloudellinen hydty pyritdin maksimoimaan péétoksenteossa. (Kahneman & Tverky, 1979.)

+ Subjektiivinen hvity

FI00 |=========c===a=- Mieltymys riskin kaihtamiseen
(konkaavisuus)

Objektiivinen tappio 50 € Objektiivinen voitto

\ + 100 €
Referenssipiste

Mieltymys riskihakuisuuteen /- - - - ----- 100
(komeksisuus)

* Subjektiivinen haitta

Kuva 2: Prospektiteorian arvofunktio (mukailtu Kahneman & Tverky, 1979, 5.279)



Prospektiteoria osoittaa, ettd ihmisten paatokset eivét ole aina rationaalisia (Kahneman, 2011).
Arvofunktion avulla rationaalisesta kéyttdytymisestd poikkeavaa kdytostd on mahdollista
pyrkid ymmartdméén erilaisissa tilanteissa. Tutkimus esimerkiksi osoittaa, ettd ihmiset kokevat
omistavansa asiat arvokkaampina kuin asiat joita he eivdt omista. Kyseinen kayttdytymismalli
voidaan selittdd prospektiteorian arvofunktion kautta. Omistuksesta luopuminen koetaan
menetyksend (tappio) ja siten arvokkaampana kuin mahdollinen uusi hankittava tuote (voitto).
Tama kayttadytymismalli ndkyy selvidsti kdytettyjen tavaroiden kaupassa, kuten asuntokaupassa.
Viime vuosikymmenini tutkimusten tuloksina on raportoitu paljon myos muita epdrationaalisia
kayttdytymismalleja, joilla selitetdén epdrationaalista pdatoksentekoa. Huomioitavaa on, etti
ndmd kéyttdytymismallit ovat olleet usein sdannonmukaisia. Sadnnonmukaisuudella
tarkoitetaan sitd, ettd objektiivisesti tarkasteltuna virheellinen pditoksenteko toistuu myos

muissa samankaltaisissa padtoksentekotilanteissa. (Alakoski & Hytonen, 2016.)

2.5 Eroavaisuudet johtajien piaitoksenteossa

Johtajat toimivat pdidtoksentekotilanteissa turbulenttisessa ja kompleksisessa ympéristossa ja
kompleksisuus vain kasvaa koko ajan. Thmisen ymmarrys asioista on rajallista, joten johtajat
kayttavat paatoksenteossa erilaisia viitekehyksid, jotta péddtoksenteon kannalta tdrkeimpid
tekijoitd voisi jdsentdd helpommin. Pddtoksentekoa tukeva viitekehys onkin siis yksi
heuristinen tydkalu, jolla paitoksentekoa pyritddn yksinkertaistamaan. Viitekehyksid on
erilaisia ja toiset niistd ovat huomattavasti  yksinkertaisempia kuin toiset.
Paitoksentekotilanteessa  viitekehykseen  yhdistyy pédtoksentekijin  henkildkohtaiset,
tilannekohtaiset ja kontekstuaaliset tekijét, joten mikddn yksittdinen viitekehys ei yksindén

muodosta tiettyd pdétosta tai padtoksentekijan ymmarrysté asiasta. (Hahn et al. 2014.)

Das ja Heng (1999) tuovat esille, ettd paédtoksentekoon vaikuttaa aina paatoksentekijin aiemmat
uskomukset ja oletukset padtoksentekoon vaikuttavista tekijoistd. Naméd péédtoksentekoon
vaikuttavat henkilokohtaiset tekijait on nimetty kirjallisuudessa mentaalimalleiksi.
Mentaalimallit johtavat vairistyneeseen kisitykseen pédtoksentekoymparistostd ja
kasiteltdvistd ongelmasta. Seuraavaksi paneudun mentaalimalleihin ja niiden vaikutuksiin

tarkemmin.

Ihmisilld on jatkuvasti tapana muodostaa mentaalimalleja todellisuudesta. Mentaalimallit
sisdltdvdat oletuksia, uskomuksia, kokemuksia ja ennakkoluuloja maailmasta. Thmiset

rakentavat nditd mentaalimalleja usein tiedostamattaan. Mentaalimallit sisdltdvit yksilon
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késityksen tilanteesta, muuttujista, vaihtoehtoisista ratkaisuista, oletukset ja vinoumista.
Kuvassa 3 on esitetty, miten mentaalimallit vaikuttavat paitoksentekotilanteessa. Uloimpana
kehdnd paatoksentekotilanteessa on konteksti ja ymparistd, jossa pditds tehdiddn. Sisemméin
kehdn sisédlld ihmisen pddtoksentekoon vaikuttaa hdnen muodostamansa mentaalimallit,
vinoumat, oletukset ja muuttujat. Mentaalimallit siis muodostavat viitekehyksen, jonka sisélla
ithminen toimii pédtoksentekotilanteessa. Mentaalimallit eivdt kuitenkaan koskaan pysty

muodostamaan tiydellistd ja tarkkaa kuvaa todellisuudesta. (Chermack, 2003.)

Mentaalimallit
Ongelma Piiitéksenteko- Phitiksen
(syite) —*| prosessi — lopputulos
(tuloste)
T Palauie T
Oletuliset
Vinoumat Muutiujat

it
a
Fa &
..........
Pa I
|||||
..............

Kuva 3: Mentaalimalleihin perustuva pddtoksentekojirjestelma (Chermack, 2003, s. 415).

Myos ihmisten henkilokohtaisella riskinsietokyvylld on havaittu olevan vaikutusta ihmisten
paitoksentekoon. Zaleskiewiczin (2001) mukaan monessa psykologisessa tutkimuksessa on
osoitettu, ettd ihmiset havaitsevat riskin eri tavalla ja ihmiset tekevét yksilollisid valintoja
epdvarmoissa tilanteissa. Tatd selitetdén usein ihmisten erilaisella suhtautumisella riskiin.
Toisia ithmisid pidetdin enemman riskin ottajina ja toisia thmisié taas enemmaén riskin vélttdjina.
Ihmisten riskikéyttdytymiseen liittyvit tutkimukset on toteutettu usein niin, etti koehenkildiden
on pitdnyt tehdd valinta yksinkertaisissa arpajaisasetelmissa eri vaihtoehtojen vililtd ja tétd
valintaa on verrattu rationaalisesti optimaaliseen vaihtoehtoon. Tillainen koeasetelma oli muun

muassa edellisessd alaluvussa esitellyssd Kahnemanin ja Tverkyn (1979) prospektiteoriaa
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kuvaavassa tutkimuksessa. Arpajaisasetelmien kdyttd tutkimuksissa on johtanut siihen, ettd
ihmisten pédatoksenteosta on voinut tehdad yksinkertaisia oletuksia huomioiden vain ihmisten

riskikayttaytymistd. (Zaleskiewicz, 2001.)

Riskeja on kuitenkin erilaisia ja Zaleskiewicz (2001) tutkimus osoittaa, ettd ihmiset suhtautuvat
erilaisiin riskeihin eri tavalla. Tutkimus esittelee kaksi erilaista riskityyppid, joista toinen on
instrumentaalinen riski (kohdistuu tiettyyn taloudelliseen paddmééréaédn) ja toinen on stimuloiva
riski (kohdistuu riskisté aiheutuvan jannityksen hakemiseen). Tulokset osoittavat, ettd ihmisen
riskinottohalukkuuteen vaikuttaa se, minkilaisesta riskistd on kyse. Mielenkiintoinen havainto
oli my®os se, ettd kahden riskityypin yhteys riippui koehenkilon sukupuolesta. Instrumentaalista
riskin ottavat naiset olivat enemmin halukkaita ottamaan myos stimuloivia riskejd selvisti
enemman kuin instrumentaalisia riskejd ottavat miehet. Zaleskiewicz (2001) selittdd havaittua
sukupuolieroa osittain evoluutiolla, silld aikojen saatossa miehet ovat joutuneet ottamaan
enemman riskejd kuin naiset ja timd on voinut johtaa siihen, ettd miehille on kehittynyt parempi
kyky tunnistaa, minkélaisesta riskistd on kyse. Zaleskiewicz (2001) mukaan toinen selittdva
tekija voi olla Byrnesin ym. (1999) tekeméissd meta-analyysissé esille noussut huomio, jonka
mukaan osalla naisista on tapana vélttda kaikenlaisia riskejd riskin tyypistd riippumatta. Jos
suurempi osa naisista kuin miehistd vélttdd kaikkia riskejd, niin tdméd selittdisi sitd, ettd
instrumentaalisia riskejd ottavat naiset ovat myos enemmén halukkaita ottamaan stimuloivia

riskejd. (Zaleskiewicz, 2001.)

3 Heuristiikat ja kognitiiviset vinoumat

3.1 Yleisesti

Kognitiiviseksi vinoumaksi voidaan kutsua tapausta, jossa ihmisen kognitio luontevasti tuottaa
esityksid, jotka ovat systemaattisesti virheellisid objektiivisesti katsotusta todellisuudesta
(Haselton & Nettle & Murray, 2015). Jotkut tutkijat ovat sitd mieltd, ettd kognitiiviset vinoumat
parantavat paidtoksentekoprosessia (Johnson & Blumstein & Fowler & Haselton, 2013), kun
taas toiset tutkivat tuovat esille ndkokulmaa, miten kognitiiviset vinoumat johtavat
epétdydellisiin paitoksiin (Dale, 2015). Kognitiivisista vinoumista aiheutuvaa positiivista
vaikutusta Johnson ym. (2013) perustelevat silld, ettd niistd on hyOtyd epdvarmassa
ympaéristossd, kun eri virhetyypeistd aiheutuvat kustannukset ovat epdsymmetrisia.
Kognitiiviset vinoumat voivat siis johtaa virheisiin, mutta ne voivat auttaa meitd valttimain

kalliita virheitd. Voimme esimerkiksi luulla keppid kddrmeeksi, joka ei ole haitallista, mutta
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harvemmin luulemme kédrmettd kepiksi, jolloin seuraukset voisivat olla vakavia. Myds Das ja
Deng (1999) nostavat esille, ettd heuristiikat ja kognitiiviset vinoumat voidaan pitdd
hyddyllisind tehokkaan paitoksenteon kannalta varsinkin silloin, kuin paitoksentekoon liittyy

paljon epdvarmuutta ja paatokset pitda tehda ajoissa.

Kirjallisuudessa on tunnistettu yli 100 kognitiivista vinoumaa ja niitd 10ydetéén ja tunnistetaan
koko ajan lisdd (Ehrlinger ym., 2016). Kirjallisuudesta ei tunnu 16ytyvédn tutkimusta, joka
pyrkisi kattavasti tunnistamaan ja kokoamaan kaikki kognitiiviset vinoumat yhteen. Useimmat
tieteelliset artikkelit keskittyvdt kisittelemddn kognitiivisia vinoumia sidottuna johonkin
tiettyyn kontekstiin ja tutkimukseen valittuihin vinoumiin keskitytdén sitten laajemmin.
Gigerenzer (2018) esittdd ndkemyksensd siitd, ettd tutkijat ovat tunnistaneet systemaattisia
kognitiivisia vinoumia myos tilanteissa, joissa ihmisten kayttdytymisessd on todellisuudessa
vain ollut epdsystemaattinen virhe tai ei mitddn virhettd. Tdma vaikeuttaa entisestddn
kognitiivisten vinoumien kokonaismééran selvittdmistd. K&ytdnnon kannalta kokonaismééralla
ei ole merkitystd. Johtajien on kuitenkin tirkedd ymmértdd, ettd paitoksentekijd tiedostaa
heuristiikkojen ja kognitiivisten vinoumien olemassaolon, jotta hdn voi vélttyéd systemaattisilta
ja suurilta virheiltd, joita heuristiikat ja kognitiiviset vinoumat voivat aiheuttaa. Johtajien on
my0s hyvé tiedostaa, ettd tietyissi tilanteissa toiset heuristiikat ja kognitiiviset vinoumat ovat

yleisempid kuin toiset. (Das & Teng, 1999.)

Dasin ja Tengin (1999) mielestd on liian yksinkertaista ajatella, ettd kognitiivisia vinoumia
esiintyy kaikenlaisissa padtoksentekotilanteissa. Téllainen ajattelutapa ei auta meitd
ymmairtiméadn kognitiivisia vinoumia ja niiden vaikutuksia riittdvén tarkasti. Artikkelissa
kaykin esille, ettd tietyt kognitiiviset vinoumat esiintyvdt useammin tietyntyyppisissd
strategisissa padtoksentekotilanteissa. Ndiden riippuvuuksien havaitseminen ja ymmaértdminen
auttavat tulkitsemaan erilaisia padtoksentekotilanteita ja niihin liittyvid prosesseja. Tamén takia
paitoksentekijan olisikin hyvi reflektoida omaa péaédtoksentekoaan ja sitd ohjaavia tekijoita.
Tatd kautta padtoksentekijd voi esimerkiksi havaita, jattddké hén osan vaihtoehdoista
havaitsematta tai jaako eri tapahtumien todennékoisyydet kokonaan arvioimatta. Reflektoinnin
kautta padtoksentekijd pystyy muuttamaan kdyttdytymistdén padtoksentekotilanteessa ja téstd

voi olla huomattavaa hyotya. (Das & Teng, 1999.)

Perehdyn seuraavaksi tarkemmin saatavuuden- ja ankkuroinnin heuristiikkoihin sekd yli-

itsevarmuuden kognitiiviseen vinoumaan. Valitsin ndmé kolme tarkempaa tutkimusta varten,



koska ne esiintyvédt laajasti kirjallisuudessa ja niilld on havaittavissa selkeitd vaikutuksia
johtajien paitoksenteossa. Niille voi joko altistua tai sitten niitd voi kiyttdd myos hyvikseen
esimerkiksi neuvottelutilanteissa. Tverky ja Kahneman (1974) esittelivit ensimmaisend
saatavuuden ja ankkuroinnin heuristiikat ja tdmén jdlkeen ne on tuotu esille monissa

tieteellisissé artikkeleissa (Das & Teng 1999; Dale, 2015; Ehrlinger ym. 2016).

3.2 Saatavuuden heuristiikka

Kun ihminen yrittdd tehdd pddtostd jossain tilanteessa, niin hinen mieleensd tulee
automaattisesti muistoja vastaavista tilanteista ja mahdollisista vaihtoehdoista. Paatoksentekiji
arvioi eri tapahtumien todenndkdisyyksid ja tdlloin mieli voi hyddyntdd saatavuuden
heuristiikkaa. Saatavuuden heuristiikka tarkoittaa sitd, ettd mieleen pompanneet muistot ja
tapahtumat johtavat siithen, etti ihminen arvioi tillaisten tapahtumien todennékdisyydet

korkeammaksi, mitd ne todellisuudessa ovat. (Kahneman, 2011; Ehrlinger ym. 2016.)

Lahdin pohtimaan, miten saatavuuden heuristiikka voi vaikuttaa johtajan paitoksenteossa
kuvan 4 mukaisesti. Johtaja voi joutua esimerkiksi tilanteeseen, jossa héneltd kysytdin
mielipidettd, pitdisikd yrityksen laajentaa liiketoimintaansa Ruotsin markkinoille. Kuvassa 4
on esitetty siniselld pallolla kaikki tdydellisen rationaalisen mielipiteen muodostamiseen
vaikuttava tieto. Kompleksisissa ongelmissa on harvoin téiti kaikkea tietoa saatavilla. Sinisen
pallon sisdlld on vihred pallo (kuva 4), joka kuvaa johtajalla valmiina olevaa pditokseen
vaikuttavaa tietoa. Kaikki tdméi tieto ei ole automaattisesti mielen saatavilla, vaan sen
prosessointi vaatii ajattelujérjestelmén 2 aktivoitumista. Vihredn pallon sisdlld on punainen
pallo (kuva 4), joka kuvaa eilen uutisissa esiintynytta tietoa. Johtaja on voinut ndhda edellisend
paivdna uutisen, jonka mukaan eri toimialla tyoskentelevi yritys on menestynyt hyvin Ruotsin
markkinoilla. Kun johtajalta kysytddn hédnen mielipidettdin laajentumisesta Ruotsin
markkinoille, niin mieleen tulee ensimmaiisend helpoiten saatavilla oleva tieto, kuten edellisen
pdivan uutinen. Johtaja voi tdmin takia pitdd Ruotsiin laajentumista intuitiivisesti hyvéina
vaihtoehtona. Mieleen tulee automaattisesti eilen ndhty uutinen ja johtaja ei valttdmatti edes
tiedosta, ettd silld olisi vaikutusta hdnen mielipiteeseensd. Huomioitavaa kuitenkin on, ettd
toisen yrityksen menestyminen toisella toimialla Ruotsin markkinoilla ei vaikuta kyseisen

yrityksen mahdollisuuksiin.



Kaikki taydellisen
rationaalisen mielipiteen
muodostamiseen

s e /— Uutisissa esiintynyt tieto

Paatokseen vaikuttavat
tiedot, jotka johtajalla on valmiina

Kuva 4: Saatavuuden heuristiikan esiintyminen johtajan padtoksenteossa.

Toisessa esimerkissd yrityksen toimitusjohtajalla voi olla hyvid onnistumisia muutamamassa
viimeisessd neuvottelussa. Tdmd voi johtaa siihen, ettd onnistumiset tekevét hénet yli-
itsevarmaksi tulevaisuudessa. Saatavuuden heuristiikka siis aitheuttaa kognitiivisen vinouman
yli-itsevarmuudesta. Kdésittelen yli-itsevarmuutta tarkemmin luvussa 3.4. Jos kognitiivista
vinoumaa haluaa vélttdd, niin omaa ajattelua voi kyseenalaistaa kysymélld itseltdén

esimerkiksi, ovatko hyvit neuvottelutulokset olleet osittain vain hyvéd tuuria? (Kahneman,
2011.)

Saatavuuden heuristiikka on ajattelujirjestelmén 1 kdyttdima tyokalu. Ajattelujirjestelma 1
toimii automaattisesti ja se tuo ensimmadisend mieleen helposti saatavilla olevia tapauksia.
T&lloin ithmisen on tapana ajatella, ettd mieleen helposti ja ensimmadisend tulevat asiat ovat
tarkedmpid ja todenndkodisempid, mitd ne todellisuudessa ovat (Dale, 2015). On tutkittu, ettd
thmiset, jotka tekevit paatoksid nopeasti altistuvat selvisti enemmaén saatavuuden heuristiikalle
kuin ihmiset jotka paneutuvat pddtoksentekoon kauemmin. Paédtostd kauemmin pohtivat
aktivoivat  ajattelujdrjestelmdn 2 arvioimaan eri  vaihtoehtoja  ja  ndiden
tapahtumistodenndkdisyyksid. Ajattelun hidastaminen ja ongelmaan paneutuminen eri
ndkokulmista ovat tutkitusti toimivia keinoja, joilla voi ehkdistd saatavuuden heuristiikan

aiheuttamaa kognitiivista vinoumaa. (Kahneman, 2011.)

Yhdysvalloissa tehdyssé tutkimuksessa peldtyimpii tapoja kuolla olivat esimerkiksi terroristi-

iskut, lentokoneonnettomuudet ja hain hyokkéykset. Ndmé ovat todenndkoisyyksien kannalta



kuitenkin hyvin epitodennékoisid tapahtumia verrattuna esimerkiksi tupakoinnin tai
epaterveellisen ruokavalion aiheuttamiin kuolemiin. Jos meitd pyydetddn miettimién, miten
todenndkdinen jokin tapahtuma on, keskitymme ldhinnd miettiméén, miten helposti mieleen
tulee esimerkkejd kyseisestd tapahtumasta. Tdmé johtaa siihen, ettd arvioimme tapahtuman
todenndkoisyyden vinoutuneesti mielessémme. Dramaattiset ja uutisissa toistuvasti esiintyneet

tavat kuolla nousevat ensimmaéisind mieleemme saatavuuden heuristiikan takia. (Dale, 2015.)

3.3 Ankkuroinnin heuristiikka

Ihmisen tehdessé kvantitatiivista arviota, heididn arvionsa “ankkuroituu” vahvasti aikaisemmin
esilld oleviin arvoihin. Tdma johtuu siitd, ettd ajattelujérjestelmd 1 havaitsee annetun luvun,
johon mieli ankkuroituu. Ankkurointi vaikuttaa ajattelua virkistdvinad tai pédttelyd sddtdvani
mekanismina. Ankkuri toimii siis joko ajattelun aloituspisteend tai kiintopisteend, johon sen
hetkistd tilannetta verrataan. Ajattelua virkistivd ankkuri toimii enemmin nopean ja
intuitiivisen ajattelun heuristiikkana. Pdittelyd sddtdvind mekanismina ankkuri toimii silloin,
kun kiintopistettd kédytetdén tyokaluna loogisessa ja hitaassa péittelyprosessissa. (Kahneman,

2011 ja Alakoski & Hytonen, 2016.)

Johtaja voi altistua ankkuroinnin heuristiikalle tai sitten kdyttdd sitd hyvikseen. Johtajan mieli
voi hyodyntdd ankkurointia esimerkiksi neuvottelutilanteessa, jos neuvotellaan jonkun
toimitilan hinnasta, mitd yritys on ostamassa. Vastapuoli voi ilmoittaa 7 miljoonaan arvoisen
toimitilan hinnaksi 10 miljoonaa. Tdéméd on selvésti yldkanttiin, mutta johtaja kuitenkin
ankkuroituu tdhdn hintaan miettiessddn vastatarjousta. Jos tdstd ajattelujirjestelmén 1
muodostamasta ankkurista ei ole tietoinen, niin se voi johtaa epédedullisiin
neuvotteluratkaisuihin. Johtaja voi pdityd tarjoamaan toimitilasta 8 miljoonaa ja tarjouksen
hyvéksymisen jdlkeen hénelld voi olla onnistunut olo, kun hén neuvotteli hyvén alennuksen.
Toisaalta ankkurointivaikutuksen tunteva johtaja voi hyddyntdd ankkurointia niin, ettd

vastapuoli ankkuroituu ajattelussaan johtajan haluamaan arvoon. (Dale, 2015.)

Kirjallisuudessa on esiintynyt myds kiistaa siitd, hyodyntdvatké ihmiset ajattelussa todella
ankkuroinnin heuristitkkaa (Ehrlinger ym. 2016). Jotkut tutkijat esittdvit, ettd ankkurin
ympdrilld olevat arvot ovat helpommin saatavilla kuin kauempana olevat arvot, joten kyse
olisikin saatavuuden heuristiikasta (Mussweiler & Strack,, 1999). Tama voi selittdd osan
vinoutuneista paitoksisti joita ihmiset tekevit. Epley ja Gilovich (2006) kuitenkin osoittavat

tutkimuksessaan, ettd Tverkyn ja Kahnemanin (1974) esittelemd ankkuroinnin heuristiikka
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todella vaikuttaa ihmisten ajatteluun. Tdmi ndkyy selvimmin tilanteissa, joissa ihminen asettaa
itse ankkurin. Néin voi tapahtua esimerkiksi silloin, jos ihmiseltd kysytddn alkoholin
jaatymispistettd. Monelle tulee ensimmdiisend mieleen 0 astetta, mutta usein nopeasti
ymmarretddn, ettd tdma ei ole oikea vastaus. Ensimmaéisend mieleen tullut arvo kuitenkin

muodostaa ankkurin, josta arviointi ldhtee liikkeelle. (Ehrlinger ym. 2016.)

3.4  Yli-itsevarmuuden kognitiivinen vinouma

Yli-itsevarmuudella tarkoitetaan kognitiivista vinoumaa, jossa ihmisen luottamus saatavilla
olevaan tietoon, sekd omaan arvostelukykyynsd on suurempi, mitd se todellisuudessa on
(Weinstein, 1980). Thmiset siis luulevat tietivdnsd enemmain, mitd he todellisuudessa tietdvit.
Yli-itsevarmuus johtaa siihen, ettd ihmiset vahattelevit riskeja ja liioittelevat omia kykyjédén tai
ominaisuuksiaan. Yli-itsevarmuuden vinoumaa voidaan pitdd yleisend, silld tutkimuksen
mukaan suurin osa ihmisestd arvioi omia ominaisuuksia ja kykyjiin, kuten ulkondkod ja
alykkyyttd selvisti keskivertoa paremmiksi. Samassa tutkimuksessa havaittiin myos ali-
itsevarmuutta, joka on yli-itsevarmuuden vastakohta. Osa koehenkil6isti siis arvioi kysyttyja
ominaisuuksia selvisti keskivertoa huonommiksi. Tilastollisesti katsottuna saadut tulokset
eivit ole mahdollisia vaan ne selittyivit juuri ihmisten vinoutuneella ajattelulla. (Ehrlinger ym.

2016.)

Kahneman (2011) esittelee tutkimuksen, jossa suurten yhtididen talousjohtajilta kerittiin
ennusteita S&P indeksin tuotosta seuraavan vuoden aikana. Havaintoja kerittiin 11 600 kpl ja
havaintojen perusteella pystyttiin tutkimaan ennusteiden korrelaatiota todellisten S&P indeksin
arvojen kanssa. Vertailu osoitti, ettd korrelaatio oli 1dhelld nollaa. Tdmaén lisdksi talousjohtajat
antoivat arvionsa indeksin korkeimmasta ja matalimmasta tuotosta 90% todennékoisyydell.
Niiden arvojen viliin jad 80% luottamustaso, eli indeksin todellisen tuoton tulisi olla 80%
todennikoisyydelld luottamusvilin sisdlld ja 20% todennékoisyydelld indeksin tuoton tulisi olla
luottamusvélin ulkopuolella. Todellisuudessa 67% indeksin tuotoista oli luottamusvilin
ulkopuolella. Tdma osoittaa sen, ettd talousjohtajat olivat yli-itsevarmoja omista kyvyistdén

ennustaa markkinoiden tulevaisuutta.

Samassa tutkimuksessa esiintynyttd talousjohtajien yli-itsevarmuutta selitetdin osittain silla,
ettd thmisilla on tapana noudattaa WY SIATI-sdént6d. Lyhenne tulee sanoista "What you see is
all there is”, eli ihminen muodostaa itselleen parhaan mahdollisen tarinan, niillé tiedoilla jotka

hénelld on saatavilla. Paradoksaalisesti voidaan nihdé, ettd uskottava tarina on helpompaa
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muodostaa vahdisilld tiedoilla, kun silloin jos tietoa on todella paljon ja kaikki palapelin palaset
pitdd asettaa kohdalleen ilman ristiriitoja. Tdmén lisdksi ihmisilld on my6s illuusio siitd, ettd
ymmaérramme menneisyyttd paremmin, mitd todellisuudessa ymmarramme. Tdmé johtaa myos
sithen, ettd luotamme tulevaisuuden ennusteisiimme enemmain kuin pitdisi (Haselton ym.
2015). Talousjohtajien kaytostd selitetdin myods silld, ettd heiltd odotetaan tarkkoja ja
todenmukaisia arvioita markkinoiden kehityksestd. Jos he eivit téllaisia arvioita pysty
tuottamaan, niin heitd ei pidetd uskottavina, joten vaikka talousjohtaja tietdisi, etteivét hinen
arvionsa ole tarkkoja, niin hdn on velvoitettu antamaan niitd. Tdim& sama asetelma toistuu myos

muissa asiantuntija- ja johtotehtdvissd. (Kahneman, 2011.)

My0s yli-itsevarmuuden vinouman vaikutusta johtajan tekemien yrityskauppojen miirdd on
tutkittu. Malmendierin ja Taten (2008) tutkimuksessa analysoitiin yli-itsevarmuuden vaikutusta
johtajien péidtoksentekoon yritysten fuusiopditoksissd. Tulosten mukaan yli-itsevarmuus ei
vilttdméttd johda siihen, ettd yli-itsevarma johtaja tekee enemmaén yrityshankintoja kuin muut
johtajat. Yli-itsevarmuuden vaikutus johtajan yrityshankintoihin riippuu siitd, miten paljon hin
yliarvioi ostettavan yrityksen yritysarvon suhteessa vaihtoehtoiskustannuksiin ja miten paljon

hin yliarvioi tulevien vuosien kassavirtoja yrityskaupan jalkeen.

4 Yhteenveto

Tamin kandidaatintyon tarkoituksena oli tutkia johtajien pédidtoksentekoa heuristiikkojen ja
kognitiivisten =~ vinoumien ndkokulmasta. Tutkimuksen alussa madrittelin  tyolle
tutkimuskysymyksen, miten heuristitkat ja kognitiiviset vinoumat vaikuttavat johtajien
paitoksentekoon? Koin tdmén tutkimusaiheen mielenkiintoiseksi, koska johtajat joutuvat liike-
elamdssd tekemddn jatkuvasti tdrkeitd padatoksid puutteellisilla tiedoilla, epdvarmassa ja
kompleksisessa ymparistossd. Menestymisen kannalta paitoksien tulisi olla mahdollisimman
optimaalisia, mutta todellisuudessa pditokset voivat olla kaukana optimaalisesta (Kahneman,

2011).

Tyossd tdrkeitd késitteitd olivat heuristiikat ja kognitiiviset vinoumat. Heuristiikoilla
tarkoitetaan ongelmanratkaisua ja padtoksentekoa helpottavia ja nopeuttavia peukalosdantoja.
Heuristiikkojen ansiosta meiddn ei tarvitse kéyttdd paljoa aikaa tiedon tutkimiseen ja
analysoimiseen, joten ne mahdollistavat nopean péadtoksenteon. (Kahneman, 2011.)
Kognitiivisilla vinoumilla tarkoitetaan ihmisten taipumusta tulkita tietoa vaéralla tavalla. Tama

on haitallista, koska niistd voi seurata virhearviointeja ja huonoja pédtoksid (Alakoski &
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Hytonen, 2016). Heuristiikoilla on tapana aiheuttaa kognitiivisia vinoumia (Dale, 2015), joten

koin tarpeelliseksi tutkia téssd ty0ssé niitd molempia.

Tutkimuksen luvussa 2 perehdyin sithen, mistd osatekijoistd padtoksentekoprosessi koostuu ja
mitkd tekijét vaikuttavat johtajien padtoksentekoon. Tutkin myds sitd, miten rationaalista ja
yksilollistd johtajien paitoksenteko todellisuudessa on. Tutkimuksessa ilmeni, ettd johtajien
padtoksenteko ei ole niin rationaalista, kuin johtajat itse luulevat (Kahneman, 2011). Johtajien
paétoksentekoon vaikuttaa muun muassa heuristiikat, tunteet, ympéristd ja paitdsongelman
muotoilu ja intuitio. Ndma tekijét yhdessé aiheuttavat kognitiivisia vinoumia péatoksentekoon.
Kognitiiviset vinoumat ovat usein systemaattisia poikkeamia suhteessa parhaaseen

mahdolliseen paidtdsvaihtoehtoon. (Alakosken & Hytosen, 2016; Chermack, 2003.)

Johtajien péitoksentekoa voi ymmirtdd paremmin Kahnemanin (2011) esittelemén kahden
ajattelua ohjaavan jéarjestelmén kautta. Ajattelujirjestelmé 1 perustuu intuitioon ja aisteihin. Se
on automaattinen ja ihminen kayttia sitd ensisijaisesti ja valittomasti. Jarjestelma 1 vastaa 95%
ihmisen ajattelusta ja paditoksenteosta. Se minimoi vaivannikod ja maksimoi tehokkuutta ja
varsinkin tutuissa tilanteissa se on hyddyllinen ja tarkka. Haittapuolena on, etté tarkeita tekijoita
voi jdddd huomioimatta. (Kahneman, 2011.) Térkeissd paatoksentekotilanteissa johtajien
tulisikin turvautua jirjestelméédn 2, joka vastaa rationaalisesta ajattelusta (Bazerman, 2012).
Jarjestelmdd 2 voidaan pitdd hitaana, loogisena, laiskana, epdvarmana ja sen kdyttd vaatii

vaivanndkod, joten se on vain 5% ajasta vastuussa ihmisen ajattelusta (Kahneman, 2011).

Rationaalisen padtoksenteon teoria on toiminut jo vuosikymmenia 1dhtokohtana paatoksenteon
tutkimuksessa, vaikka se on kohdannut paljon kritiikkid (Cabantousin & Gondin, 2011).
Ongelmana on, ettd padtoksenteko pitdisi pystyd muuttamaan matemaattiseen muotoon ja
kaytdnnon epdvarmassa ja kompleksisessa ympdristossd tdimé voi olla hyvin hankalaa (Green,
2002). Erilaiset tutkimukset, kuten Kahnemanin ja Tverkyn (1979) prospektiteoria osoittavat,
ettd ihminen ei aina pyri maksimoimaan hyotydidn paatoksentekotilanteissa. Padtoksentekijit
eivit myoskéddn yleensd arvioi eri vaihtoehtojen todenndkdisyyksid pédatoksentekotilanteissa
(Fischhoffin ym. 1977). Shapiran (1995) mukaan johtajien pédtoksentekoon vaikuttaa

enemmaénkin mahdollisten lopputulosten arvo, eiké lopputulosten todenndkdisyys.

Hammondin ym. (2015) kahdeksanvaiheinen paitoksentekoprosessi on hyvéd apu johtajille
parempien paitosten tekemiseen. Prosessin seuraaminen ei estd kaikkia kognitiivisista

vinoumista atheutuneita virheitd, mutta prosessi on kehitetty tukemaan parempaa
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paitoksentekoa. Monivaiheisen ja selkedn prosessin etuna on, ettd se aktivoi
ajattelujirjestelmén 2 mukaan pédédtoksentekoon. Tdmi johtaa siihen, ettd paitoksistd tulee

rationaalisempia (Kahneman, 2011.)

Tutkimuksen luvussa 3 keskityin tutkimaan tarkemmin heuristiikkoja ja kognitiivisia vinoumia,
sekd niiden vaikutuksia johtajien pdatoksentekoon. Kirjallisuudessa on tunnistettu suuri maara
erilaisia heuristiikkoja ja yli 100 kognitiivista vinoumaa (Ehrlinger ym. 2016). Toisaalta
Gigerenzerin (2018) mukaan kéyttdytymistaloustieteilijoilld on taipumus 16ytdd kognitiivisia
vinoumia myo0s silloin kun niitd ei todellisuudessa esiinny. Heuristiikkojen ja kognitiivisten
vinoumien suuren madrin takia tutkimusta on pitdnyt rajata niiden osalta. Tama rajaus aiheuttaa
sen, ettei kaikkia yksittdisid heuristiikkoja ja kognitiivisia vinoumia ole késitelty tdssd
tutkimuksessa, vaikka moni niistd olisi voinut olla tirked padtoksenteon kannalta.
Péitoksenteon kannalta tirkeitd kirjallisuudessa tunnistettuja heuristiikkoja ovat muun muassa
saatavuuden- ja ankkuroinnin heuristiikat ja timén takia perehdyin niihin tarkemmin. Lisdksi
valitsin yli-itsevarmuuden kognitiivisen vinouman tutkimuskohteekseni, koska sitd esiintyy
yleisesti johtajilla ja ankkurointiheuristiikka voi myos aiheuttaa yli-itsevarmuutta (Kahneman,

2011).

Saatavuuden heuristiikalla tarkoitetaan ajattelujirjestelman 1 kayttdmada peukalosddntod
(Kahneman, 2011). Pddtoksentekotilanteessa mieleen tulee automaattisesti muistoja vastaavista
tilanteista ja mahdollisista vaihtoehdoista, jolloin ihminen arvioi tillaisten tapahtumien
todennédkoisyyden korkeammaksi, mitd ne todellisuudessa ovat (Dale, 2015; Ehrlinger ym.
2016). Saatavuuden heuristiitkka voi aiheuttaa virhearviointeja paidtoksentekotilanteissa
varsinkin silloin, kun pditos halutaan tehdd nopeasti ja ithminen ei paneudu pohtimaan
ongelmaa tarkemmin. Ongelman tarkempi arviointi aktivoi ajattelujérjestelmén 2 ja tdmé on

hyodyllistd, kun johtaja haluaa tehdé rationaalisia paatoksid. (Kahneman, 2011.)

Ankkuroinnin heuristiikka saa thmisen ajattelun ankkuroitumaan vahvasti aikaisemmin esilla
oleviin arvioihin kvantitatiivia arvioita tehdessid. Ankkuri vaikuttaa joko ajattelua virkistdvina
tai padttelyd sddtivand mekanismina. (Kahneman, 2011 ja Alakoski & Hytonen, 2016.)
Ankkuroinnin heuristiikalla voi olla suuri merkitys esimerkiksi neuvottelutilanteissa, kun
ajattelu ankkuroituu ensimmadisend esilld olevaan hintaan (Dale, 2015). On motivoivaa
ymmaértdd, ettd johtaja voi kiyttdd ankkuroinnin heuristiikkaa neuvottelutilanteissa myds

hyvékseen.



Yli-itsevarmuuden kognitiivinen vinouma tarkoittaa sitd, ettd ihmisen luottamus saatavilla
olevaan tietoon, sekd omaan arvostelukykyynsd on suurempi, mitd se todellisuudessa on
(Weinstein, 1980). Yli-itsevarmuus johtaa siithen, ettd ihmiset vahattelevat riskejé ja liioittelevat
omia kykyjddn tai ominaisuuksiaan (Ehrlinger ym. 2016). Kahnemanin (2011) esitteleméssa
tutkimuksessa yli-itsevarmuutta on havaittu selvésti talousjohtajien tekemissid ennusteissa.
Malmendierin ja Taten (2008) tutkivat johtaako johtajien yli-itsevarmuus lisdéntyneisiin
yrityskauppoihin, mutta selkedd yhteyttd ei 10ydetty. Tutkimuksessa havaittiin kuitenkin, ettd
jos yli-itsevarman johtajan arviot ostettavan yrityksen arvosta ja tuloskehityksestd olivat
selvésti vinoutuneet, niin timai johti lisddntyneisiin yrityskauppoihin. Kahneman (2011) selittda
yli-itsevarmuutta osittain silld, ettd ihmiselld on tapana muodostaa itselleen parhaan
mahdollisen tarinan niilld tiedoilla, jotka hénelld on saatavilla (WYSIATI-sd4nt0). Tamén
lisdksi ihmisilld on myds illuusio siitd, ettd ymméirrimme menneisyyttd paremmin kuin
todellisuudessa ymmaérrdmme (Haselton ym. 2015). Asiantuntija- ja johtotehtdvissd yli-
itsevarmuutta aiheuttaa my0s ulkopuoliset odotukset tarkoista tulevaisuuden arvioista seka

nopeasta ja optimaalisesta padtoksenteosta (Kahneman, 2011).

S Johtopaitokset

Johtajat voivat tehdd tydssddn hyvin erilaisia pddatoksid. Erilaisia padtdksid voi olla muun
muassa rekrytoinneissa, investoinneissa, strategiassa tai neuvotteluissa. Tédssé tutkimuksessa ei
lahdetty rajaamaan tutkimuksen kohteeksi jotain tiettyd paitoksentekotilannetta. Tama olisi
voinut olla mielenkiintoinen rajaus, koska erilaisissa tilanteissa johtajat tukeutuvat varmasti
erilaisiin heuristiikkoihin. Tdmé rajaus olisi vaikeuttanut huomattavasti sopivien ldhteiden
16ytdmistd, mutta se olisi tehnyt tutkimuksesta konkreettisemman. Vaikka tutkimuskohteeksi
olisi valittu vain yksi paatoksentekotilanne, niin huomioitavaa on, etti jokainen paétos tehddan

kuitenkin erilaisessa ympéristossd- ja kontekstissa.

Johtajat ovat ihmisii ja ihmisten péddtoksentekoa ohjaavat erilaiset heuristiikat ja kognitiiviset
vinoumat. Tdmén takia kaikkien johtajien olisi hyva olla tietoisia niisté ja niiden vaikutuksista
ongelmanratkaisuun ja pédtoksentekoon. Johtajien olisi hyvd reflektoida omaa ajatteluun
paitoksentekotilanteissa. Reflektointia auttaa kahden ajattelujérjestelmén ominaispiirteiden ja
toiminnan hahmottaminen. Kaikki johtajat varmasti haluavat pyrkia analyyttisesti tarkasteltuna

parhaisiin mahdollisiin paétoksiin. Se on yksi taito muiden joukossa, mitd pystyy kehittdmaan.
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Téahin tutkimukseen liittyen olisi hyddyllistéd tutkia, miten johtajien pdatoksentekoa voitaisiin
kiytannossd parantaa. Digitalisaatio vaikuttaa vahvasti liike-eldmén eri osa-alueilla ja sen
avulla voidaan parantaa myos pdatoksentekoa. Padtoksid kannattaa pyrkid tekemaddn enemmain
tiedon, kuin intuition ja tunteiden pohjalta. Tétd johtamisen suuntausta sanotaan tiedolla
johtamiseksi, koska siind sisdistd ja ulkoista tietoa pyritddn systemaattisesti analysoimaan ja
hyodyntdmdan péatoksenteon tukena. Tiedolla johtaminen on mielenkiintoinen suuntaus
padtoksenteon kannalta ja se varmasti tarjoaa hyodyllisid tyokaluja johtajille padtdksenteon

tueksi. (Laithonen ym. 2013)

Koin tdmin kandidaatintyon kirjoittamisen todella mielenkiintoisena, koska tyoelamissé olen
huomannut, miten tirkeédssd osassa padtoksenteko on johtajien tydssd. Tutkimus antoi minulle
hyvit valmiudet ymmartdd ihmisten ajattelua ja pédtoksentekoa paremmin. Tutkimus myos
selvensi minulle hyvin, minka takia johtajien paétoksenteko ei ole aina rationaalista. Vaikka
rajasin tutkimukseni késittelemddn tarkemmin vain kahta heuristiikkaa ja yhtd kognitiivista
vinoumaa, niin tutkimus kuitenkin auttaa havainnoimaan myds muita johtajien paatoksenteossa
esiintyvid heuristiikkoja ja kognitiivisia vinoumia. Lisdksi tutkimus antoi minulle tyokaluja
parantaa rationaalista péddtoksentekoa, esimerkiksi ajattelun hidastamisen ja sitd kautta
ajattelujarjestelmidn 2 aktivoiminen. Seuraavaksi haluan 10ytdd lisdd tyokaluja ja tietoa
paremman padtoksenteon tueksi. Uskon 16ytdvani nditd tydkaluja Aalto-yliopiston Tieto- ja
palvelujohtamisen = maisteriohjelmasta, johon jatkan kauppatieteiden kandidaatiksi

valmistumisen jélkeen.

21



Lahdeluettelo

Alakoski, L. & Hytonen, K. (2016). Padtoksenteon ilmidt johtamisessa. Laurea Julkaisut, 67:
1-51.

Bazerman, M. H. & Moore, D. A. (2012). Judgment in managerial decision making.
Hoboken: John Wiley & Sons.

Byrnes, J. P. & Miller, D. C., & Schafer, W. D. (1999). Gender differences in risk taking: A
meta-analysis. Psychological bulletin, 125(3): 367.

Cabantous, L. & Gond, J. (2011). Rational Decision Making as Performative Praxis:
Explaining Rationality’s Eternel Retour. Organization Science, 22(3): 573-586.

Chermack, T. J. (2003). Mental models in decision making and implications for human
resource development. Advances in developing human resources, 5(4): 408-422.

Dale, S. (2015). Heuristics and biases: The science of decision-making. Business Information
Review, 32(2): 93-99.

Das, T. K. & Teng, B. (1999). Cognitive biases and strategic decision processes an integrative
perspective. Journal of management Studies, 36(6): 757-778.

Ehrlinger, J. & Readinger, W.O. & Kim, B. (2016). Decision-Making and Cognitive Biases.
Encyclopedia of mental health, 12: 5-12.

Epley, N. & Gilovich, T. (2006). The anchoring-and-adjustment heuristic: Why the
adjustments are insufficient. Psychological science, 17(4): 311-318.

Fischhoff, B. & Slovic, P. & Lichtenstein, S. (1977). Knowing with certainty: The
appropriateness of extreme confidence. Journal of Experimental Psychology: Human
perception and performance, 3(4): 552.

Gigerenzer, G. (2018). The Bias Bias in Behavioral Economics. Review of Behavioral
Economics, 5(3-4): 303-336.

Gobratenko, E. (2020). Trading: fast and slow. FBS Broker. Haettu 8.3.2022 osoitteesta:
https://tbs.eu/en/analytics/articles/trading-fast-and-slow-26041

Green, S. L. (2002). Rational choice theory: An overview. In Baylor University Faculty
development seminar on rational choice theory, 1-71. Haettu 8.3.2022 osoitteesta:
https://business.baylor.edu/steve green/greenl.doc

Hahn, T. & Preuss L. & Pinkse J. & Figge F. (2014). Cognitive frames in corporate
sustainability: managerial sensemaking with paradoxical and business case frames. The
Academy of Management Review, 39(4): 463-487.

Hammond, J. S. & Keeney, R. L. & Raiffa, H. (2015). Smart Choices: A Practical Guide to
Making Better Decisions. Boston: Harvard Business School Press.

22



Haselton, M. G. & Nettle, D. & Murray, D. R. (2015). The evolution of cognitive bias. The
handbook of evolutionary psychology, 1-20.

Johnson, D. D. & Blumstein, D. T. & Fowler, J. H. & Haselton, M. G. (2013). The evolution
of error: Error management, cognitive constraints, and adaptive decision-making biases.
Trends in ecology & evolution, 28(8): 474-481.

Kahneman, D. (2011). Thinking fast and slow. New York: Farrar, Straus and Giroux.

Kahneman, D. & Tversky, A. (1979). Prospect theory: An analysis of decision under risk.
Econometrica, 47: 263-291.

Laihonen, H. & Hannula, M. & Helander, N. & Ilvonen, I. & Jussila, J. & Kukko, M. &
Kérkkéinen, H. & Lonnqvist, A. & Mylldrniemi, J. & Pekkola, S. & Virtanen, P. & Vuori, V.
& Yliniemi, T. (2013). Tietojohtaminen. Tampere: Tampereen Teknillinen Yliopisto.

Mussweiler, T. & Strack, F. (1999). Hypothesis-consistent testing and semantic priming in the
anchoring paradigm: A selective accessibility model. Journal of Experimental Social
Psychology, 35(2): 136-164.

Shapira, Z. (1995). Risk taking: A managerial perspective. New York: Russell Sage
Foundation.

Tversky, A. & Kahneman, D. (1974). Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases:
Biases in judgments reveal some heuristics of thinking under uncertainty. Science, 185(4157):

1124-1131.

Zaleskiewicz, T. (2001). Beyond risk seeking and risk aversion: Personality and the dual
nature of economic risk taking. European journal of Personality, 15(S1): 105-122.

Weinstein, N. D. (1980). Unrealistic optimism about future life events. Journal of personality
and social psychology, 39(5): 806.

23



