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Henkilostovalinta on yksi tarkeimmista yrityksen kilpailutekijoista ja sen vaikutukset ulottuvat
tyontekijoiden tuottavuuteen, oppimiskykyyn ja yrityksen taloudelliseen tulokseen. Rekrytointi
on suuri kuluera yrityksille, joten sen onnistuminen on tarkeaa. Henkilostdvalinta on kuitenkin
altis tiedostamattomille vinoumille, joka voi johtaa rekrytoinnissa epaoptimaalisiin lopputulok-
slin.

Tutkielma perustuu kolmeen tutkimuskysymykseen:
1. Miten tiedostamattomat vinoumat syntyvat paatoksenteossa?
2. Miksi tiedostamattomat vinoumat ilmenevat henkildstovalinnassa?
3. Milla keinoilla tiedostamattomien vinoumien vaikutusta henkildstovalinnassa voidaan
vahentaa?

Tiedostamattomilla vinoumilla tarkoitetaan ennakkokasitysten ja preferenssien yhdistamista yk-
siloon ilman tietoista tietoisuutta. Ne ovat automaattisia, universaaleja seka syvalle juurtuneita
ennakkokasityksid, jotka vaikuttavat paatdksentekoon ja kayttaytymiseen.

Henkilostovalinnalla tarkoitetaan prosessia, jossa pyritaan tayttamaan tyopaikka sopivimmalla
tyontekijalla. Henkilostovalinnan tavoite on ennustaa parhaiten tydssa suoriutumista huomioi-
den monimuotoisuus ja hakijoiden kokemus.

Kandidaatintutkielman perusteella tiedostamattomilla vinoumilla on merkittava vaikutus henki-
|6stovalintaan ja ne voivat heikentda henkilostovalinnan objektiivisuutta ja tata kautta vaikuttaa
organisaatioiden monimuotoisuuteen. Tutkielmassa tarkastellaan erilaisia keinoja, joilla voidaan
vahentda tiedostamattomien vinoumien vaikutusta henkiléstdvalinnassa. Tiedostamattomien
vinoumien taydellinen poistaminen on kuitenkin haastavaa, koska ne ovat osa inhimillisia paa-
toksenteko- ja ajatteluprosesseja
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1 Johdanto

Henkilostovalinta on yksi merkittavimmista yrityksen kilpailutekijoista, silla sen vaikutuk-
set ulottuvat tuottavuuteen, oppimiskykyyn ja yrityksen taloudelliseen tulokseen
(Schmidt & Hunter, 1998, s. 262—-263). Tutkimukset ja tilastot osoittavat, ettd rekrytoin-
tiprosessi on yrityksille suuri kuluerd, jonka vuoksi onnistunut henkildstévalinta on yri-

tyksille erittdin tarkeaa.

Quillian ja muut (2017, s. 10874) toteavat, ettd henkilostovalinta on erityisen altis erilai-
sille vinoumille. Henkilostovalinnan oletetaan perustuvan objektiiviseen arviointiin,
mutta tutkimusnadyttd osoittaa, ettd epdvarmoissa paatoksentekotilanteissa, jolloin ei
ole paljon informaatiota saatavilla, luotetaan paatoksenteossa helpommin intuitiiviseen
ajatteluun kuin harkitsevaan ja loogiseen ajattelutapaan. Tama vaikuttaa arviointiin ne-
gatiivisesti, johtaa epdoptimaalisiin lopputuloksiin sekd luo pohjan tiedostamattomille

vinoumille (De Neys & Pennycook, 2019, s. 503).

Viimeisten 20 vuoden aikana tiedostamattomat vinoumat ovat herattaneet paljon huo-
miota psykologian eri tutkimusaloilla, mutta my0s liiketaloudessa, oikeustieteessa, 1aa-
ketieteessa ja politiikan tutkimuksessa (Greenwald & Lai, 2020, s. 419). Tyoelamassa tie-
dostamattomat vinoumat johtavat tyypillisesti stereotyyppiseen ajatteluun, jossa toiset

yksilot hyotyvat, kun taas toiset karsivat (Clar ja muut, 2021, s. 6-8).

Tiedostamattomat vinoumat vaikuttavat kaikilla organisaation tasoilla ja haittavaikutuk-
set ulottuvat henkiléston moninaisuuden heikkenemisestd vaihtuvuuden kasvuun ja
epayhtendisen organisaatiokulttuurin syntymiseen (Oberai & Anand, 2018, s. 14-17).
Pelko tiedostamattomista vinoumista ja niiden syrjivista vaikutuksista liittyy monimuo-
toisuuden liiketoiminnallisiin perusteluihin, ja organisaatiot osoittavat entistd enemman

kiinnostusta ndita teemoja kohtaan (Clar ja muut, 2021, s. 6-8).

Vaikka avoimet ja julkisesti esitetyt stereotyyppiset asenteet ja ennakkoluulot ovat va-

hentyneet viimeisten vuosikymmenien aikana, tutkimus osoittaa, ettd ne ovat



todellisuudessa muuttuneet vain vahan. Tukijat toteavat stereotypioiden ja ennakkoluu-
lojen muuttuneen hienovaraisemmaksi, ehdolliseksi ja peitellyksi (Quillian ja muut, 2017,

s. 10870).

1.1 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman kirjallisuuskatsauksen tavoite on ymmartaa ja analysoida tiedostamattomia vi-
noumia, selvittda miten ne nayttaytyvat henkilostovalinnassa ja milla keinoin niita voi-
daan vahentaa. Kirjallisuuskatsaus kattaa tiedostamattoman vinouman teoriakatsauksen
seka tarkastelee sen syntymekanismeja, ilmenemista ja erilaisia vahentamiskeinoja. Tut-

kielma perustuu kolmeen eri tutkimuskysymykseen:

1. Miten tiedostamattomat vinoumat syntyvat paatoksenteossa?
2. Miksi tiedostamattomat vinoumat ilmenevat henkilostovalinnassa?

3. Milld keinoilla tiedostamattomien vinoumien vaikutusta henkilostovalinnassa
voidaan vahentaa?

1.2 Tutkielman keskeiset kasitteet

Tiedostamattomilla vinoumilla tarkoitetaan ennakkokasitysten ja- preferenssien yhdista-
mista yksiloon ilman tietoista tietoisuutta (Consul ja muut, 2021, s. 769). Yksinkertaisuu-
dessaan tiedostamattomat vinoumat ovat automaattisia, universaaleja seka syvalle juur-

tuneita ennakkokasityksid, jotka vaikututtavat paatoksentekoon ja kayttaytymiseen.

Henkiléstévalinnalla tarkoitetaan prosessia, jossa organisaatio arvioi hakijoita ja paattaa,
ketda tyohon palkataan. Henkildstévalinnan tavoite on ennustaa parhaiten tyéssa suoriu-
tumista huomioiden monimuotoisuus, hakijoiden kokemus ja siihen sisdltyy tehtdvan
vaatimusten maarittely, valintamenetelmien kdytto ja pisteiden yhdistaminen ja lopulli-

sen palkkauspaatoksen teko (Van ja muut, 2023, s. 651-652).



Monimuotoisuus organisaatiotutkimuksessa tarkoittaa ryhmien ja tyévoiman rakennetta
ja se ndhdaan ryhman ominaisuutena, joka viittaa jasenten demografisiin eroihin (Ro-
berson, 2006, s. 214-216). Monimuotoisuus voidaan maaritella kulttuurisesti merkityk-
sellisten erojen kautta, johon kuuluu havaittavia seka ei-havaittavia ominaisuuksia. Ha-
vaittavia ominaisuuksia ovat esimerkiksi sukupuoli, rotu, etnisyys ja ikd, ei-havaittavia
ominaisuuksia ovat kulttuuriset, kognitiiviset ja tekniset erot tyontekijdiden valilla (Ro-

berson, 2006, s. 214-216).

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielman rakenne muodostuu kolmesta eri paaluvusta. Ensimmainen paaluku, joh-
danto, esittelee tutkielman keskeisen sisallon, tutkielman tavoitteen ja tutkimuskysy-
mykset, tutkielman keskeiset kasitteet ja tekoalyn kdayton. Toinen paaluku kattaa teoreet-
tisen viitekehyksen, joka kasittelee tiedostamattomien vinoumien maarittelyn, miksi ja
miten vinoumat vaikuttavat paatoksentekoon ja millaisia vinoumia arviointitilanteissa
syntyy. Kolmas padluku kasittelee tiedostamattoman vinouman nakdkulmaa seka tarkas-
telee erilaisia vahentamiskeinoja. Neljds pdaluku esittelee johtopadatokset, jossa vasta-

taan tutkimuskysymyksiin ja mahdolliset jatkotutkimusehdotukset.

1.4 Tekoalyn kaytto tutkielmassa

Tekoalya on hyodynnetty tassa tutkielmassa rakenteen suunnittelussa, termien suomen-
tamisessa, tieteellisten artikkeleiden etsimisessa, lahdeluettelon kasittelyssa seka kielel-

lisessa viimeistelyssa.



2 Tiedostamattomat vinoumat paatoksenteossa

Kaikki ihmiset ovat alttiita tiedostamattomille vinoumille, joiden muodostumiseen ja
vahvistumiseen voivat vaikuttaa kokemukset seka sosiaaliset rakenteet (Backhus ja muut,
2019, s. 259-260). Yksilon sosiaaliset kokemukset ja etenkin jatkuva altistuminen stereo-
tyyppisille mielleyhtymille ja ennakkoluuloille muodostavat tiedostamattomien vi-

noumien perustan (Oberai & Anand, 2018, s. 14-17).

2.1 Tiedostamattomien vinoumien maarittely

Tiedostamattomilla vinoumilla tarkoitetaan ennakkokasitysten ja- preferenssien yhdista-
mista yksiloon ilman tietoista tietoisuutta (Consul ja muut, 2021, s. 769). Yksinkertaisuu-
dessaan tiedostamattomat vinoumat ovat automaattisia, universaaleja seka syvalle juur-
tuneita ennakkokasityksia, jotka vaikututtavat paatoksentekoon ja kayttaytymiseen. Tie-
dostamattomat vinoumat liittyvat useasti rotuun ja etnisyyteen, mutta tiedostamatto-
man vinouman kohde voi olla esimerkiksi seksuaalinen suuntautuminen, sukupuoli,

paino, ikd ja sosioekonominen asema (Backhus ja muut, 2019, s. 259-260).

Tiedostamaton vinouma kasitteena on |dhtoisin kognitiivisesta psykologiasta ja sitd on
tutkittu jo 1970-luvulta ldhtien (Krogh, 2024, s. 3-5). Tiedostamattoman vinouman maa-
rittely on toisinaan vaikeaa, silld useissa tutkimuksissa termeja tiedostomaton vinouma
(unconscious bias) ja implisiittinen vinouma (implicit bias) kdytetdan synonyymeina
(Storm ja muut, 2023, s. 7-9). Tama johtuu implisiittisyyden ja tiedostamattomuuden
valisen suhteen monimutkaisuudesta (Payne, 2026, s. 598—600). Yksi kdytetyimmista
mittareista, joka mittaa implisiittisid ja tiedostamattomia vinoumia, on Implicit Asso-
ciation Test (IAT). IAT-testi perustuu vahvasti kvantitatiivisiin mittauksiin ja implisiittisen
vinouman teoriaan, mutta se ei kuitenkaan todista suoraan taustalla vaikuttavia psyko-
logisia mekanismeja (Korgh, 2024, s. 2—4). lhmiset eivat pysty raportoimaan asioita,
joista he eivat ole tietoisia, minka vuoksi IAT-testit eivat perustu itsearviointiin tai itse-
tarkkailuun. 1AT-testit paljastavat vinoumia, joista osallistujat eivat ole tietoisia, mutta

myds vinoumia, joista osallistujat ovat osittain tietoisia (Payne, 2026, s. 598—-600).



Nain ollen ndakemys siita, ovatko implisiittiset vinoumat aina tiedostamattomia, on mo-

nimutkaista.

Yhden ndakemyksen mukaan tiedostomaton ja implisiittinen vinouma eroavat toisistaan
siten, ettd tiedostamaton vinouma on taysin tahaton, kun taas implisiittisen vinouma voi
olla osittain kontrollin alainen (Storm ja muut, 2023, 7-9). Empiirinen tutkimus kuitenkin
tarkentaa, etta implisiittisten ja tietoisuuden valisten mittareiden korrelaatiot ovat ma-
talia ja matalat korrelaatiot eivat riitd yksindan todistamaan tiedostamattomuutta
(Payne, 2026, s. 598-600). Nain ollen osa tutkijoista on varoittanut tekemasta suoria joh-
topaatoksia implisiittisista testeista tiedostamattomiin asenteisiin (Payne, 2026, s. 598—

600).

Tama on johtanut siihen, etta ei ole yksiselitteista nakemysta siitad voidaanko implisiittisia
vinoumia ja tiedostamattomia vinoumia kadyttda synonyymeina. Tasta huolimatta tiedos-
tamattomat ja implisiittiset vinoumat nahdaan yksimielisesti vaikuttavan merkittavilla
tavalla paatoksentekoon ja tata kautta vahingollisiin kaytantoihin (Strom ja muut, 2023,
s. 7-9). Tassa kandidaatintutkielmassa termilla tiedostamaton vinouma viitataan paatok-

sentekoon vaikuttaviin tiedostamattomiin ajatteluprosesseihin ja arvioihin.

2.2 Miksi ja miten vinoumat vaikuttavat paatoksentekoon

Ihmiset tekevat jatkuvasti paatoksia epavarmuuden vallitessa. Nama paatokset liittyvat
esimerkiksi kulutukseen, sdastamiseen, sijoittamiseen, koulutukseen ja tydelamaan
(Schroder & Gilboa Freedman, 2020, s. 61-63). Paatoksentekoa epavarmuuden vallitessa
tutkivat useat eri tieteenalat. Taloustieteilijat hyodyntavat hyotyteoriaa paatoksentekoa
tutkiessa, kun taas psykologit selittdvat reaktioita epavarmoihin tilanteisiin persoonallis-

ten piirteiden avulla (Schroder & Gilboa Freedman, 2020, s. 61-63).
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Monet klassiset teoriat niin taloustieteessa, filosofiassa, kielitieteessa, yhteiskuntatie-
teissd ja psykologiassa perustuvat siihen, ettad ihmiset toimivat rationaalisesti ja nain toi-
mivat odotetun hyédyn teorian periaatteiden tai todennakdisyysteorian mukaisesti (Lie-
der ja muut, 2018, s. 322-324). Rationaalisuudella viitataan paattelyn ominaisuuteen ja
yksittdinen paattelytapahtuma voi olla rationaalinen, irrationaalinen tai rationaalinen
jossakin maarin (Sosis &. Bishop, 2014, s. 28-30). Useat teoriat ndkevat rationaalisen
paattelyn noudattavan tiettyja saantoja, kuten logiikkaa tai todennakoisyysteorian saan-

toja.

Kuitenkin monet tutkimukset kyseenalaistavat rationaalisuutta, silla monet naytot osoit-
tavat, etta ihmiset systemaattisesti rikkoivat logiikan lakeja. Naitd systemaattisia poik-
keamia kutsutaan kognitiivisiksi vinoumiksi. Kognitiiviset vinoumat syntyvat silloin, kun
ihmiset kayttavat nopeita, mutta virhealttiita kognitiivisia strategioita, joita kutsutaan

heuristiikoiksi (Lieder ja muut, 2018, s. 322-324).

Heuristiikat ndhdaan ajattelun oikopolkuina, jotka yksinkertaistavat ja nopeuttavat paa-
toksentekoa epavarmuuden vallitessa (Faroque ja muut, 2026, s. 2—4). Kyseiset heuristii-
kat ovat keskeisia kognitiivisten vinoumien teoriassa, jotka ovat kehittyneet kahden paa-
suuntauksen kautta. Heuristiikka- ja vinoumaldhestymistapa katsoo heuristiikoiden no-
peuttavan paatoksentekoa, mutta synnyttamalld samalla systemaattisia vinoumia, jotka
vaaristavat harkintaa (Faroque ja muut, 2026, s. 2—4). Tama ldhestymistapa painottaa
heuristiikoiden poikkeavan usein rationaalisesta ajattelusta. Puolestaan nopeiden ja
saastavaisten heuristiikkojen ldhestymistapa nadkee heuristiikat kdytannollisind tyoka-
luina, jotka mahdollistavat tehokkaan paatoksenteon silloin, kun aika ja tieto on rajallista.
Tama nakokulma korostaa, ettd heuristiikat voivat epavarmuuden vallitessa seka lisata
virheiden riskia etta selittaa riskinottoa, viivastyksia ja strategisia muutoksia (Faroque ja

muut, 2026, s. 2-4).

1970-luvulta Iahtien paatdksenteon tutkimuksessa on ollut keskeisena kaksiprosessiteo-

ria (dual process theory). Kaksiprosessiteoria jakaa paatoksenteon intuitiivisempaan
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(jarjestelma 1) ja analyyttisempaan (jarjestelma 2) ajatteluun (De Neys & Pennycook,
2019, 2. 503). Ihmiset rikkovat helposti loogisen sdantéjen omaavat periaatteet, silloin
kun paatoksenteossa syntyy intuitiivinen vastaus. Se voi viitata siihen, etta paattelijoiden
arviot ovat alttiita heidan omien intuitioidensa vinoumille. Tama johtuu siitd, etta ihmi-
sillda on tapana minimoida harkitsevampi ja kuormittavampi (jarjestelma 2) ajattelutapa,
jos helpompi eli intuitiivinen prosessointi (jarjestelma 1) on jo tuottanut vastauksen (De
Neys & Pennycook, 2019, s. 503). Balakrishnan ja Arjmand (2019, s. 36—40) toteavat, etta
jarjestelma 1 nojaa vahvasti heuristiikkoihin ja jarjestelma 2 taas on tietoisen kontrollin
alainen. Kuitenkaan ei voida todeta, etta jarjestelmista toinen olisi “parempi”, vaan nailla

on erilaiset tarkoitusperat.

Dual process -teoria paatoksenteossa

) 4 N

Jarjestelma 1 (intuitiivinen) Jarjestelma 2 (analyyttinen)
Nopea Hidas

Automaattinen Tietoinen

Tiedostamaton Rationaalinen
Kokonaisvaltainen Systemaattinen

\ S \ /

Kuvio 1. Dual process -teoria paatoksenteossa (mukaillen Kahneman, 2011)

Tiedostamattomat vinoumat syntyvat virheellisesti sovellutuista heuristiikoista. Tiedos-
tamattomat vinoumat ovat todennakdisesti lopputulos muinaisista evolutiivisista pro-
sesseista, jotka ovat muokanneet ihmismielen tendenssia kayttaa heuristiikkoja, eli omi-
naisuutta, joka on ollut todenndkdisesti valttamaton selviytymisen kannalta (Balakrish-
nan & Arjmand, 2019, s. 36—40). Kaksiprosessiteoria auttaa ymmartamaan miksi ihmiset
kayttavat tiedostamattomia vinoumia. Edella tarkasteltu osoittaa, kun paatoksenteossa
kaytetdaan nopeaa eli intuitiivista prosessointia, on silloin alttiimpi erilaisille vinoumille.
Tama tarkoittaa sitd, etta tiedostamattomat vinoumat liittyvat vahvasti paatoksenteon

nopeuttamiseen (Backhus ja muut, 2019, 259-260).
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Nain ollen tiedostamattomat vinoumat ovat erilaisten ennakkokasitysten yhdistamista
yksil6on ilman tietoista tietoisuutta, jotka vaikuttavat paatoksenteonprosessiin (Consul
ja muut, 2021, s. 769). Tiedostamattomat vinoumat poikkeavat eksplisiittisesta eli tie-
dostetusta asenteesta, joka on uskomus tai suhtautuminen, jonka ihminen tekee tietoi-
sesti ja hyvaksyy sen olemassaolon (Greenwald & Krieger, 2006, s. 948). Nadiden eroa ha-

vainnollistetaan kuviossa 2.

Eksplisiittisen ja tiedostamattoman vinouman vertailu eri kategorioissa

100

80

60
i I I
0

Etnisyys Seksuaalinen suuntauuminen  Sosioekonominen asema

Vinouma (%)
FoN
o

-20

Eksplisiittinen vinouma (%) m Tiedostamaton vinouma (%)

Kuvio 2. Eksplisiittisen ja tiedostamattoman vinouman vertailu eri kategorioissa. Arvot
perustuvat Greenwaldin ja Kriegerin (2006) esittamiin tuloksiin (mukaillen).

Kuvio 2 havainnollistaa tiedostamattomien ja eksplisiittisten vinoumien valisia eroja. Vi-
noumat perustuvat kuviossa bias-indeksiin, joka kuvaa etuoikeutetun ryhman suosimista
suhteessa vdhemman etuoikeutettuun ryhmaan. Mita suurempi indeksi, sitd vahvempi
vinouma on kyseessa (Greenwald & Krieger, 2006, s. 957). Tamé osoittaa sen, etta tie-
dostamattomat vinoumat ovat vahvempia kuin eksplisiittisesti raportoidut vinoumat ja
ettd tiedostamattomat vinoumat ovat yleisempia kuin yksildiden tietoisesti ilmaisemat
uskomukset ja asenteet. Kuvio havainnollistaa, ettd tiedostamattomat vinoumat ovat
keskeisia tekijoita paatdoksenteossa, mutta vaikeasti havaittavia. Tama korostaa tiedosta-

mattomien vinoumien tunnistamisen merkitysta seka sita, ettd niiden vahentdamisessa
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on tarkeaa kayttaa tutkitusti toimivia menetelmia, jotta vinoumat eivat vaikuttaisi hen-

kilostovalintaan.

2.3 Millaisia vinoumia arviointitilanteissa syntyy

Tiedostamattomat vinoumat syntyvat paatoksentekotilanteissa silloin, kun teemme hy-
vin nopeita arvioita ihmisita ja tilanteista (Oberai & Anand, 2018, s. 14-17). Henkilosto-
alan ammattilaiset voivat kehittda erilaisia strategioita tiedostamattomien vinoumien
tunnistamiseksi, jotta tyopaikat olisivat oikeudenmukaisempia ja tasapuolisempia toi-
mintaymparist6ja. Seuraavaksi kdydaan lapi erilaisia arviointi- ja henkildstévalinnassa

esiintyvia tiedostamattoman vinouman ilmenemismuotoja.

2.3.1 Samankaltaisuusharha

Samankaltaisuusharha (similarity attraction bias) tarkoittaa taipumusta suosia henkildita,
joilla on samankaltaisia piirteita kuin itsessdaan (Bunica, 2025, s. 123-125). Samankaltai-
suusharha voidaan jakaa neljaan eri viitekehykseen, relationaalisen demografian teori-
aan, sosiaalisen identifikaation teoriaan, vetovoimaparadigmaan ja ryhmakonfliktin teo-

riaan.

Relationaalisen demografian mukaan ihmiset suhtautuvat myontyvasti henkildihin, joilla
on samoja demografisia piirteitd kuten esimerkiksi ikd, sukupuoli tai etninen tausta (Bu-
nica, 2025, s. 123-125). Sosiaalisen identifikaation teoria katsoo ihmisten erottelevan
itsensa ja muut eri ryhmiin. Oman ryhman jasenet yleensa herattavat positiivisia tunteita,
kun taas ulkoryhmiin kuuluvia henkil6ita arvioidaan usein vihemman suotuisasti. Veto-
voimaparadigma teoria taas esittaa, etta ihmiset hakeutuvat henkiléiden seuraan, joilla
esiintyy samanlaisia ominaisuuksia, kuten persoonallisuus, ulkonadko tai asenteet. Ryh-
makonfliktin teoria selittdaa, etta sosiaalisten ryhmien valinen kilpailu voi johtaa monessa
tapauksessa oman ryhman suosimiseen ja synnyttda negatiivisia asenteita muita ryhmia

kohtaan (Bunica, 2025, s. 123-125).
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2.3.2 Halo-efekti

Halo-efekti on ilmid, jossa henkilon yksittdisten piirteiden tai statuksen perusteella teh-
daan johtopaatoksia hdanen muista tuntemattomista ominaisuuksista (Nufer, 2019, s.
117). Halo-efektin kohteena henkildstévalinnassa voi toimia hakijan koulutustaso, oppi-
laitoksen maine, ulkonako, ilmaisukyky ja monipuolisuus, jotka ndhdaan yleisesti kyvyk-
kyyden mittareina (Lv ja muut, 2023, s. 1-3). Halo-efekti auttaa pitdmaan selitykset yk-
sinkertaisina, silla ihmisaivot pyrkivat valttdmaan ristiriitoja, koska ne vaikeuttavat ajat-
telun ja tunteiden selkeytta. Halo-efekti toimii positiivisesti ja negatiivisesti. Positiivinen
informaatio voi johtaa myonteisiin paatelmiin muista ominaisuuksista, kun taas negatii-

vinen informaatio voi johtaa kielteisiin arvioihin (Nufer, 2019, s. 117).

2.3.3 Vahvistusharha

Vahvistusharha (confirmation bias) tarkoittaa taipumusta kasitelld sellaista tietoa, joka
tukee omia ennakkokasityksiad ja uskomuksia (Butzer, 2020, s. 383). Sen sijasta, ettd ih-
miset etsisivat tietoa useasta eri nakokulmasta, he etsivat alitajuisesti tietoa, joka vah-
vistaa heidan jo olemassa olevia uskomuksia ja nakdkulmia (Herne ja muut, 2025, s. 2).
Vahvistusharhaa on selitetty kognitiivisen dissonanssin teorian avulla, jonka mukaan ih-
miset pyrkivat kerdamaan omia ndakemyksia tukevaa tietoa ja ndin sivuttamaan ristirii-
dassa olevaa tietoa valttddkseen epamiellyttavan kognitiivisen dissonanssin (Herne ja

muut, 2025, s. 2). Vahvistusharha on ongelmallinen, silld se johtaa tiedon sivuuttamiseen.

2.3.4 Stereotypia

Stereotypia tarkoittaa sosiaalisen ryhman jaseniin liitettyja ominaisuuksia. Stereotypiaan
sisaltyy olettamus, ettd nama ominaisuudet koskevat kaikkia tdman tietyn ryhman jase-
nia (Hinton, 2017, s. 2—-3). Stereotypiat ovat yleinen osa ihmisen sosiaalista kategorisoin-

tia ja ne korostavat epatarkkuutta ja epaoikeudenmukaisuutta.



15

3 Tiedostamattomat vinoumat henkilostovalinnassa

Vaikka yrityksissa korostetaan monimuotoisuuden merkitystd, tiedostamattomat vi-
noumat voivat silti vaikuttaa haastattelijoiden arviointiin jo siitda hetkesta alkaen, kun
haastattelijat ndkevat hakijoiden tunnistetiedot (Ruedinger ja muut, 2024, s. 709). Tie-
dostamattomien vinoumien vahentaminen organisaatioissa tuo useita hyotyja, kuten li-
saantynytta innovatiivisuutta, tuottavuutta, sitoutumista ja tyontekijoiden pysyvyytta

(Clar ja muut, 2021, s. 6-8).

3.1 Monimuotoisuus ja tiedostamattomat vinoumat

Viimeisten kahden vuosikymmenten aikana kysymykset koskien tydpaikkojen moninai-
suutta on kiinnostanut useita tutkijoita henkilostdn kehittamisen alalla. Oberai ja Anan-
din (2018, s. 14—-17) mukaan monimuotoisuus, etenkin johtoryhmissa, korreloi taloudel-

lisen menestyksen kanssa useissa maissa.

McKinseyn & Companyn (2020) julkaiseman raportin mukaan monimuotoiset yritykset
menestyvat taloudellisesti todenndkdisesti paremmin kuin vdhemman monimuotoiset
yritykset. Sukupuolen ja etnisen kulttuurin monimuotoisuudelle etenkin yrityksen joh-
dossa on vahva liiketoiminnallinen peruste. Yritykset, jotka kuuluivat sukupuolisen mo-
ninaisuuden puolesta ylimpaan neljannekseen, menestyivat 25 % paremmin kuin kilpai-
lijansa. Yritykset, jotka kuuluivat etnisen moninaisuuden puolesta ylimpaan neljannek-

seen, menestyivat todennadkdisemmin kuin 36 % kilpailijoistaan.

Monimuotoisuudella organisaatiotutkimuksessa viitataan ryhmien ja tyovoiman raken-
teeseen ja se nahdaan ryhman ominaisuutena, joka viittaa jasenten demografisiin eroi-
hin (Roberson, 2006, s. 214-216). Monimuotoisuus voidaan maaritella kulttuurisesti
merkityksellisten erojen kautta, johon kuuluu havaittavia seka ei-havaittavia ominaisuuk-
sia. Havaittavia ominaisuuksia ovat esimerkiksi sukupuoli, rotu, etnisyys ja ik, ei-havait-
tavia ominaisuuksia ovat taas kulttuuriset, kognitiiviset ja tekniset erot tydntekijoiden

valilla (Roberson, 2006, s. 214-216). Tutkimus osoittaa, etta ei-havaittavat ominaisuudet
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vaikuttavat siihen, miten ryhman jasenet ovat tekemisissa keskendaan. Nain ollen moni-
muotoisuus ndhdaan nykypaivana myos “erilaisina nakemyksind” seka “erilaisina ldhes-

tymistapoina tyohon”, joita erilaiset identiteetit edustavat (Roberson, 2006, s. 214-216).

Monimotoisuus tuo useita hyotyja organisaatioille. Tasta huolimatta esimerkiksi etnisilla
vahemmistdilla on maailmalaajuisesti heikommat tydmahdollisuudet kuin enemmisto6n
kuuluvilla henkil6illa (Derous ja muut, 2021, s. 225-227). Tutkimuksessa, joka toteutet-
tiin 18 eri maassa osoitti, ettd etnisiin vahemmistoihin kuuluvat henkildt joutuivat lahet-
tdmaan 50 % enemmadn ansioluetteloita kuin yhtd patevat henkilot, jotka kuuluivat

enemmistohakijoihin (Derous ja muut, 2021, s. 225-227).

Tiedostamattomat vinoumat vaikuttavat merkittavasti organisaatioissa ilmenevaan sosi-
aalisen eriarvoisuuteen, silld ne ovat vahvasti lasnd arvioinnissa ja paatoksenteossa
(Storm ja muut, 2023, s. 7-9). Tiedostamattomien vinoumien ymmartaminen ja niiden
havaitseminen organisaatioissa tuo useita etuja, kuten ryhmien lisddantynytta innovatii-
visuutta, tuottavuutta, yhteisollisyytta, tyontekijoiden sitoutumista seka pysyvyytta (Clar

ja muut, 2021, s. 6-8). Ndma kaikki edistavdat monimuotoisuutta ja inkluusiota.

Tiedostamattomien vinoumien ymmartaminen organisaatoissa on keskeista sosiaalisen
eriarvoisuuden vahentamisessa (Storm ja muut, 2023). Monimuotoisuuden ja inkluusion
hyddyt organisaatioissa on huomattu, silla tiedostomattomaan vinoumaan liittyvien kou-

lutuksien suosio on kasvanut huomattavasti (Clar ja muut, 2021, s. 6-8).

3.2 Henkildstovalinta paatoksentekotilanteena

Organisaatioiden menestys on vahvasti riippuvainen sen inhimillisesta pddomasta,
minkad vuoksi henkilostovalinta on oleellinen osa organisaatioiden selviytymisen kan-
nalta (Acikgoz, 2019, s. 1-2). Henkilostovalinta ja -arviointi (Personnel Selection and As-
sessment) on organisaatiopsykologian ja henkilostdjohtamisen soveltavan tutkimuksen

ala. Henkildstovalintaa kaytetddan organisaatioissa silloin, kun halutaan |6ytaa sopivin
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tyonhakija tiettyyn tyotehtavaan. Henkilostdvalintaa on tutkittu jo 1900-luvun alusta lah-
tien, ja sitd pidetdan yhtena tyokayttaytymisen tutkimuksen keskeisimmista prosesseista,
silld se vaikuttaa myO0s monien muiden organisaatioprosessien toimintaan (Chimel ja

muut, 2017, s. 55).

Kappaleessa 2.2 kaytiin lapi paatoksentekoa ja sitd, kuinka ihmiset ovat luonnollisesti alt-
tiita erilaisille vinoumille, erityisesti silloin kun paatoksenteko tapahtuu epavarmuuden
alaisuudessa. Henkilostovalinta on vaativa paatoksentekoprosessi ja henkilostopaallikot
joutuvat usein tekemaan paatoksia epavarmuuden vallitessa, silla tieto on usein rajallista
(Bunica, 2025, s. 123-126). Henkilostdvalinnan tavoite on ennustaa parhaiten tydssa
suoriutumista huomioiden monimuotoisuus ja hakijoiden kokemus ja siihen sisaltyy teh-
tavan vaatimusten maadrittely, valintamenetelmien kaytto, pisteiden yhdistaminen ja lo-

pullisen palkkauspaatoksen teko (Van ja muut, 2023, s. 651-652).

Tyo- ja organisaatiopsykologian tutkimuksessa henkilostévalinta on herattanyt paljon
kiinnostusta alalla. Henkilostovalinnan tutkimus tarjoaa keskeisia nakokulmia rekrytoin-
tiin. Henkilostovalintaan kuuluu tyossda menestymiseen kannalta olennaisien tietojen
(knowledge), taitojen (skills), kyvykkyyksien (abilities) ja muiden ominaisuuksien (other
characteristics), eli KSAO-tekijoiden tunnistaminen ja ndiden hyédyntdminen rekrytoin-
tiprosessissa (Van ja muut, 2023, s. 652—654). Tama KSAO-ajattelu perustuu “ennustehy-
poteesiin”, jonka mukaan hakijat, joilla on korkea taso keskeisissa KSAO-tekijoissa, tule-

vat suoriutumaan todennadkdisesti paremmin tydssaan.

Henkilostovalinnassa sovelletaan erilaisia valintamenetelmia. Nadita ovat esimerkiksi
haastattelut, kyky- ja dlykkyystestit, persoonallisuustestit, tyonadytteet, tilannekohtaiset
arvioinnit, arviointikeskukset ja soveltuvuustestit ja biograafisia lomakkeita (Van ja muut,
2023, s. 657-660). Nain ollen henkilostovalinta muodostuu useista eri toimenpiteista,
joilla organisaatio pyrkii ohjailemaan millaisia tyontekijoita he palkkaavat, miten tyonte-
kijat suoriutuvat tyossdan ja kuinka pitkdan tyontekijat pysyvat organisaatiossa (Acikgoz,

2019, s. 1-2).
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3.3 Tiedostamattomien vinoumien ilmeneminen henkilostovalinnassa

Kuten muutkin paatdksentekotehtdvat, henkilostovalinta on altis ihmisen kognition ra-
joitteille ja rajalliselle rationaalisuudelle, minkad seurauksena tiedostamattomat vi-
noumat vaikuttavat myos henkildstovalinnoissa (Koivunen ja muut, 2019, s. 6). Tiedosta-
mattomat vinoumat vaikuttavat organisaation kaikilla eri tasoilla. Ne ilmenevat taustalla
vaikuttavina tekijoina ja voivat vahingoittaa liiketoimintapaatoksia. Tiedostamattomien
vinoumien haittavaikutukset voivat ulottua monimuotoisuuden heikkenemisesta ja vaih-
tuvuuden kasvusta epdyhtendisen organisaatiokulttuurin syntymiseen (Oberai & Anand,
2018, s. 14-17). Tiedostamattomat vinoumat vaikuttavat niin rekrytoinnissa, kuin ylen-
nyksien ja palautteen annoissa, mika synnyttda eriarvoisuutta tyopaikoilla ja heikentaa

organisaation tuottavuutta (Oberai & Anand, 2018, s. 14-17).

Kuten aikaisemmin todettiin, henkilostovalinta tapahtuu usein epavarmuuden vallitessa,
minka vuoksi henkilostovalintaa tekevat henkil6t voivat turvautua jarjestelma 1 ajatte-
luun. Talloin paatdksenteko perustuu kognitiiviseen prosessiin, jossa tietoa kasitelldan
automaattisesti ja tiedostamattomasti vastauksen muodostamiseksi (Vincent ja muut,
2024, s. 910-912). Tata kognitiivista prosessia voidaan kutsua my0s intuitioksi eli ”vais-
toon perustuvana paatoksena” tai “mututuntumana”. Intuitiota koskeva tutkimus jakaa
tutkijoita, silla osa katsoo, ettd intuitiiviset pdatokset voivat olla tehokkaita erityisesti
epdvarmoissa rekrytointitilanteissa ja etenkin kokeneiden rekrytoijien intuitio voi olla
hyodyllista. Osa tutkijoista taas suhtautuu kriittisesti intuition kdyttéon henkilostoévalin-
noissa ja rekrytoinnissa, silla intuitiivinen ajattelu korostaa tiedostamattomia vinoumia,
kuten esimerkiksi samanlaisuusharhaa, eli taipumusta suosia itseddan muistuttavia haki-

joita (Vincent ja muut, 2024, s. 910-912).

Syita miksi tiedostamattomat vinoumat ovat lasna henkildstdvalinnassa Highhousen
(2008, s. 333—335) mukaan, liittyy uskomuksiin siitd, etta tydssa suoriutumista olisi mah-

dotonta ennustaa tdydelliselld tarkkuudella. Taman wvuoksi ihmiset vastustavat



19

analyyttisia menetelmia, koska heidan on vaikea ymmartaa, ettd henkilostovalinta pe-
rustuu todennakodisyyksiin ja ettd kyseessd on virhealtis prosessi. Toinen uskomus
Highhousen (2008, s. 333-335) mukaan on se, ettd ihmisten kdyttdytymisen ennustami-
nen paranee kokemuksen myo6ta, eli uskomus siihen, ettd kokeneet rekrytoijat pystyvat
tekemaan tehokkaita paatoksia intuition eli mututuntuman perusteella. Tama niin kut-
suttu "asiantuntijuuden myytti” voi kuitenkin johtaa liialliseen intuitioon luottamiseen
sekd haluttomuuteen kayttda paatoksenteossa tutkitusti tehokkaiksi todettuja valinta-
menetelmid ja apuvadlineitd, silld niiden koetaan heikentdvan omaa uskottavuutta

(Highhouse, 2008, s. 333-335).

Highhouse (2008, s. 333—-335) toteaa, etta tyo- ja organisaatiopyskologian merkittavin
saavutus viimeisen sadan vuoden aikana on sellaisten apuvalineiden kehittaminen, jotka
vahentdvat merkittavasti virheitd tyontekijoiden suoriutumisen ennustamisessa. Sa-
malla suurin epdonnistuminen on se, ettd tydnantajia ei ole onnistuttu vakuuttamaan
ndiden menetelmien kdyttoonotosta. Voisi paatelld, ettd tama johtuu tiedonpuutteesta,
mutta tutkimusten mukaan tdma on seurausta siitd, ettd tydnantajat eivat pida tutkimus-
tietoa hyodyllisena juuri omaan tilanteeseensa. Valintamenetelmien ja apuvalineiden
vastustamiseen voi vaikuttaa my0s organisaatiopolitiikka, tottumukset, kulttuuri ja lain-

saadanto (Highhouse, 2008, s. 333-335).

Consulin ja muiden (2021, s. 769) mukaan tiedostamattoman vinouman ilmeneminen
henkilostovalinnassa johtuu siitd, ettei monimuotoisista taustoista tulevia henkil6ita ta-
voiteta. Tama sisaltdaa henkiloitd, joilla on erilaisia uravaiheita, asiantuntemuksen alueita
ja koulutustaustoja. Tiedostamattomien vinoumien huomioiminen henkiléstévalinnassa
ei ole pelkastdaan oikeudenmukaisuutta, vaan myos kilpailuedun vahvistamista, silla se
mahdollistaa sellaisen henkildston rakentamisen, jossa yhdistyvat monipuoliset nakokul-

mat, kyvyt ja kokemukset (Bunica, 2025, s. 123-126).

Henkilostovalintaan liittyvat haasteet, jotka lisddvat tiedostamattomien vinoumien vai-

kutusta, voidaan vahentda kayttamalla systemaattisia ja ennalta maariteltyja rekrytointi-,
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arviointi-, haastattelu- ja valintaprosesseja (Consul ja muut, 2021, s. 769). Talla tavoin
paatoksentekoa voidaan ohjata analyyttisempaan suuntaan, mika voi vahentda auto-

maattisen ja intuitiivisen paatoksenteon vaikutusta henkilostovalinnassa.

3.4 Tiedostamattomien vinoumien vahentamiskeinot

Tarkein strateginen paatos tiedostamattomien vinoumien vahentamisessa on tietoisuus
siitd, etta ihmismieli kdyttaa kognitiivisia oikopolkuja, eli heuristiikoita. Tama kuitenkin
edellyttdd ymmarrysta omista ajatusprosesseista ja vinoumista (Balakrishnan & Arjmand,
2019, s. 36-40). Kuitenkaan pelkka tietoisuuden lisdédminen tiedostamattomasta vi-
noumasta ei riitd. Jos organisaatiossa ei oteta kayttoon kaytantoja, joiden on tutkitusti
osoitettu vahentdvan tiedostamattomia vinoumia, seurauksena voi olla tyontekijéiden

kaunan ja vastareaktioiden lisddntyminen (Foley & Williamson, 2019, s. 35-36).

Tutkimus osoittaa, ettd tiedostamattomien vinoumien koulutuksen (unconscious bias
training) hyoty on enimmaékseen tuntematon ja joidenkin tutkimusten mukaan koulutus
voi kddntya itseddn vastaan. Joissain tapauksissa kehottaminen vastustamaan tiedosta-
mattomia vinoumia on toiminut pdinvastoin ja jopa vahvistanut ennakkoluuloja ja ste-
reotypioita (Williamson & Foley, 2018, s. 356—357). Tutkimukset osoittavat, etta viesti-
minen tiedostamattomien vinoumien tahattomuudesta ja yleisyydestd, voi normalisoida
tiedostamatonta vinoumaa ja ndin johtaa suurempaan ennakkoluuloisuuteen (William-

son & Foley, 2018, s. 356-357).

Williamson ja Foley (2018, s. 356—357) toteavat, etta useat ihmiset kdrsivat “vinoumaso-
keudesta” (bias blind spot). Vinoumasokeudessa huomattaan vinoumat muissa ihmisissa,
mutta ei itsessaan. Monesti yksilot voivat tunnistaa itse tiedostamattomat vinoumat,
mutta tutkimukset osoittavat, ettd niiden tukahduttaminen itsendisesti ei ole toimiva
ratkaisu. Pakottamine koulutukseen, on myds usein tehotonta, silla tydntekijat oppivat

heikommin, silloin kun koulutus on pakollista.
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Schmidt ja Hunter (1998, s. 262—-263) toteavat arviointimenetelmien tarkeimmaksi omi-
naisuudeksi ennustavan validiteetin eli kyvyn ennustaa hakijan ty0ssa suoriutumista,
tyohon liittyvda oppimista sekd muita oleellisia kriteereitd. Rekrytointimenetelmien
kaytto, joilla on korkea ennustava validiteetti ovat suoraan verrannollisia taloudelliseen
hyotyyn organisaatioissa. Nykypaivdana etenkin tyokohtaiset menetelmat, kuten struktu-
roidut haastattelut, tydnaytteet, tyon tietotestit ja empiirinen biodata ennustava keski-

maaraisesti parhaiten tydsuoriutumista (Sackett ja muut, 2023, s 2—-4).

Kokonaisuudessaan Schmidtin ja Hunterin (1998, s. 262—-263) ja Sackettin ja muiden
(2023, s. 2—-4) tutkimustulokset vahvistavat, ettd nykyisen tutkimustiedon valossa tyon-
antajat pystyvat tehda merkittavia parannuksia henkildstévalinnassa silloin, kun kayte-
tdan tutkitusti toimivia menetelmia. Tall6in myds vahennetdan tiedostamattomien vi-
noumien vaikutusta. Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin erilaisia systemaattisia keinoja

tiedostamattomien vinoumien vahentamisessa.

3.4.1 Anonymisointi

Tutkimusten mukaan anonymisointi on tehokas keino vahentda tiedostamattomia vi-
noumia henkiléstovalinnassa (Vivek, 2022, s. 57-60). Anonymisointi tarkoittaa hakijan
yksilollisten tietojen, kuten nimen, idn, sukupuolen ja koulutustaustan, poistamista an-
sioluettelosta. Ndiden sijaan painopiste kohdistetaan tyohon liittyviin, siirrettaviin tai

monipuolisiin taitoihin.

Vivek (2022, s. 57-60) toteaa, etta anonymisointi mahdollistaa yritysten valitsevan par-
haat ehdokkaat, koska prosessista poistetaan ominaisuudet, jotka voivat johtaa tiedos-
tamattomien vinoumien syntymiseen. Monimuotoisuuden nakdkulmasta anonymisointi

nahdaan toimivana, silla se mahdollistaa saman arviointimenetelman jokaiselle hakijalle.

Anonymisointi on toimiva tapa poistaa tiedostamattomien vinoumien vaikutusta henki-
|6stovalinnassa, mutta se ei poista koko ongelmaa (Vivek, 2022, s. 57-60). Silloin kun

organisaatio toimii tiedostamattomien vinoumien varassa, ei anonymisointi ole
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itsessdadn ratkaisu. Vivek (2022, s. 57-60) toteaa, ettd anonymisoinnin on esitetty hei-
kentavan rekrytointihenkiléston motivaatioita. Motivaation heikentyminen johtuu siita,
ettd henkilostovalinnasta vastuussa olevat henkilot kokevat, ettd heiddn osaamiseensa

ei luoteta tarpeeksi.

3.4.2 Strukturoitu haastattelu

Strukturoidut haastattelut tarkoittavat haastatteluja, joissa haastattelija kayttda samoja
ennalta maariteltyja kysymyksia jokaiselle haastateltavalle. Strukturoidut haastattelut
vahentavat subjektiivisuutta ja mahdollistavat hakijoiden vastausten vertailun (Moha-

med ja muut, 2025, s. 6990-6992).

Strukturoidut haastattelut perustuvat standardoituihin kysymyksiin, jotka esitetdan arvi-
ointimatriisin pohjalta (Bergelson ja muut, 2022, s. 319-320). Standardoidut kysymykset
voivat olla joko kayttdaytymispohjaisia tai tilannepohjaisia. Kayttaytymispohjaiset kysy-
mykset ovat kysymyksia, joilla pyydetdaan kuvaamaan konkreettinen toimintatapa siita,
miten hakija on toiminut aikaisemmin samankaltaisessa tilanteessa. Ndin voidaan tar-
kastella sitd, miten hakija todennakdisesti toimii tulevaisuudessa. Tilannepohjaiset kysy-
mykset taas arvoivat sitd, miten hakija hypoteettisesti toimisi tilanteessa, joka vastaa
realistista tyotilannetta (Bergelson ja muut, 2022, s. 319-320). Tilannepohjasilla kysy-
myksilla saadaan enemman kasitysta hakijan prioriteeteista ja arvoista. Standardoitujen
kysymysten kdyttd haastattelutilanteessa tarjoaa keinon rekrytoida hakijoita, joiden omi-
naisuudet korreloivat myohemmin ty6ssa menestymisen kannalta (Bergelson ja muut,

2022, s. 319-320).

Epastrukturoidut haastattelut ovat haastattelutilanteita, joissa kysymyksia ei olla laadittu
etukateen ja keskustelu on vapaamuotoista. Tama voi johtaa hakijavalinnan osalta epa-
relevantteihin aiheisiin. Vapaamuotoisuuden takia epdstrukturoidut haastattelut ovat
alttiita tiedostamattomille vinoumille tai jopa lainvastaisille kysymyksille (Bergelson ja

muut, 2022, s. 319-320). Levashinan ja muiden (2014, s. 242-245) mukaan
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tiedostamattomat vinoumat syntyvat silloin, kun haastattelijat poimivat hakijoista tietoa,

joka on eparelevanttia itse tyohon.

Mohamedin ja muiden (2025, s. 6990-6992) mukaan kokonaan strukturoitu haastattelu
voi aiheuttaa epamukavuutta haastattelijan ja haastateltavan vilille. Naiden sijasta puo-
listrukturoidut haastattelut yhdistavat ennalta maaritellyt standardoidut kysymykset ja
epamuodolliset jatkokysymykset. Puolisturkturoidut haastattelut mahdollistavat oikeu-
denmukaisen vertailun, mutta myos perusteellisemman ymmarryksen hakijasta (Moha-

med ja muut, 2025, s. 6990-6992).

3.4.3 Kognitiiviset testit

Standardoidut kognitiiviset testit, kuten korkeakoulujen valintakokeet, ovat vahvimpia ja
johdonmukaisimpia kyvykkyyden ennustajia koulutus- ja tydymparistossa (Kuncel & Hez-
lett, 2010, s. 390—340). Nama testit yhdistavat paattelykyvyn, kielelliset taidot, mate-
maattiset valmiudet ja tietyn alan osaamisen. Nama osa-alueet muodostavat hierarkki-
sen rakenteen, jonka huipulla on yleinen kyvykkyys. Henkil6, joka parjaa matematiikkaa
mittaavissa testeissd, menestyy todenndkoisesti myds muun kaltaisissa testeissa. Talla
kyseisella henkil6lla on kuitenkin oletettavasti johdonmukaisesti havaittavia vahvuuksia

ja heikkouksia eri osa-alueilla (Kuncel & Hezlett, 2010, s. 339-340).

Standardoidut kognitiiviset testit pohjautuvat psykometrisen ldhestymistavan alykkyy-
teen, mika keskittyy ymmartamaan yksildiden paattelya, suunnittelua, ongelmanratkai-
sua, abstraktin ajattelun, oppimisen ja sopeutumisen sekda monimutkaisen tiedon kasit-
telya ja ymmartamistd (Kuncel & Hezlett, 2010, s. 339-340). Kuitenkaan testit eivat mit-
taa pelkastadan synnynnaista kyvykkyytta, vaan ne reflektoivat kehittyneita kykyja, jotka
ovat seurausta synnynndisen lahjakkuuden, opitun tiedon ja taitojen sekd ymparistote-

kijoiden yhteisvaikutuksesta.

Kuncelin ja Hezlettin (2010, s. 339-340) mukaan standardoitujen kognitiivisten testien

tulokset pystyvat ennustamaan tydssa suoriutumista kaikenlaisissa tyotehtavissa, kuten
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kokonaisvaltaisessa tydssa, objektiivisessa johtamistehokkuudessa seka luovuuden arvi-
oinnissa. Testitulosten ja suortumisen valinen yhteys on vahvaa, kun koulutus ja tyoteh-
tavat muuttuvat kognitiivisesti haastavammiksi. Standardoidut kognitiiviset testit autta-
vat vahentdmaan subjektiivisuutta, mika taas vahentaa tiedostamattomien vinoumien

vaikutusta henkilostovalinnassa.

Schmidtin ja Hunterin (1998, s. 262-263) tutkimus osoittaa, etta ilman aikaisempaa tyo-
kokemusta paras ennustava validiteetti on yleinen kognitiivinen kyvykkyys eli dlykkyys.
Muita tutkimuksessa havaittavia tekijoita, joilla oli kokonaisvaliditeetin kannalta merkit-
tavia vaikutuksia, oli tunnollisuuden ja rehellisyyden mittaaminen, strukturoitu haastat-
telu seka kokemusta omaavilla tyontekijoilla tyon tuntemusta mittaavat testit ja tyoteh-

tavasimulaatiot.
Kuitenkin Sackettin ja muiden (2023, s. 2—4) mukaan tuoreimmat meta-analyysit osoit-

tavat, ettd kognitiivisten testien validiteetti on liioiteltua ja ne eivat ole enaa nykypaivana

paras ennustaja tydssa suoriutumiseen.

Valintamenetelmien validiteetin ja ryhmaerojen valinen
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Kuvio 3. Valintamenetelmien validiteetin ja ryhmaerojen vélinen suhde (mukaillen
Sackett ja muut, 2023, s. 3)
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Uusilla validiteettiluvuilla kognitiivisien testien korrelaatio kokonaissuoriutumiseen laski
Schmidtin ja Hunterin (1998, s. 265) tutkimuksesta 0,51:sta —> noin 0,31:seen. Kognitii-
visilla testeilla oli myds suurimmat ryhmaerot (Black-White d=0,79) mika tekee niista ris-

kialttiita syrjinnalle.

Sackettin ja muiden (2023, s. 3) tutkimus osoittaa, etta ryhmaerot syntyivat testien sisal-
|6sta ja rakenteesta eivatka rekrytoijan yksittdisista paatoksistd. Tama osoittaa, etta tie-
dostamattomat vinoumat eivat ole pelkdstdan yksilotasolla esiintyvid, vaan ne esiintyvat
my0s siind minkalaista paatoksentekoa ja valintamenettelyjd organisaatiot paattavat

kayttaa ja milla tavoin testien tuloksia tulkitaan.

3.4.4 Useampi arvioija

Useamman arvioijan eli paneelihaastattelun kayttamista pidetdaan keinona vahentaa tie-
dostamattomien vinoumien vaikutusta haastattelutilanteessa. Tama voidaan liittaa ide-
aan siitd, ettd useampi arvioija vahentaa yksildiden omia vinoumia. Esimerkiksi henkil6s-
tojohtamisen asiantuntijaorganisaation CIPD (2024) mukaan useamman haastattelijan
osallistuminen samaan haastatteluun on johtanut oikeudenmukaisempiin tuloksiin ver-

rattuna yksittdisten arvioiden erillisiin haastatteluihin.

Useamman arvioijan kdyttamisestd haastatteluissa on kuitenkin niukasti tukimusta ja
empiirinen tutkimustulos ei anna yksiselitteistd tukea paneelihaastatteluiden parem-
muudelle. Huffcuttin ja Woehrin (1999, s. 550) mukaan osa tutkimusnaytosta osoittaa,
ettd paneelihaastatteluiden kayton validiteetti matalasti strukturoiduissa haastatteluissa
oli huomattavasti korkeampi kuin yksildhaastatteluiden ja korkean struktuurin haastat-
telussa kokonaisvaliditeetti oli paneelihaastatteluiden kannalta matalampi. Kun taas toi-
set tutkimukset eivat l0ytaneet merkittavia eroja paneelihaastatteluiden ja yksilohaas-

tatteluiden valilla.

Huffcut ja Woehr (1999, s. 550) toteaa, etta teoreettisesti voidaan olettaa usean haas-

tattelijan kayttamisen parantavan haastattelun validiteettia, silld useiden arvioiden
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yhdistaminen voi lisdta haastattelun luotettavuutta samalla tavalla kuin useat mittaus-
kohteet parantavat esimerkiksi psykologisten testien luetettavuutta. Tieto siitd, etta
haastattelutilanteessa paatoksentekoa arvioi useampi henkil, lisda vastuullisuudentun-
netta ja se taas pakottaa kdyttdmaan enemman systemaattista ja analyyttista ajatteluta-

paa, minkad on todettu vahentavan tiedostamattomien vinoumien vaikutusta.

3.4.5 Vastuullisuus ja pdatésten dokumentointi

Sosiaalipsykologiassa vastuullisuudella tarkoitetaan sitd, ettd ihminen joutuu selitta-
maan ja avaamaan omia tulkintojaan ja paatoksentekoa ulkopuolisille. Tetlock (1985, s.
227-230) esittda, ettd vastuuvelvollisuus vaikuttaa merkittavasti siihen, mita ajattelu-
strategioita ihmiset kayttavat kasitellessaan tietoa. Henkilot, jotka kayttavat paatoksen-
teossa monimutkaisempia ajatteluprosesseja osoittavat johdonmukaisuutta arvioinnissa,
kasittelevat viesteja syvallisemmin sekd arvioivat muita tarkemmin. Tama johtaa siihen,
ettd ihmiset muuttavat ajatteluprosessejaan ja harjoittavat ennakoivaa kritiikkia ja pyr-
kivat huomioimaan mahdolliset vastaviitteet tekemilleen johtopaatoksille. Talla tavoin
vastuullisuus toimii sosiaalisena paineena kadyttdaa enemman harkittua ja kriittista ajatte-

lua, ja ndin vahentaa heuristiikkoihin perustuvia vinoumia (Tetlock 1985, s. 227-230).

Self ja muut (2015, s. 2—3) korostavat, etta henkildstévalinnassa organisaatiot voivat hyo-
dyntda joko identiteettisokeaa (identity-blind) tai identiteettitietoista (identity-conscious)
vastuullisuutta rekrytointipaatoksissa. ldentiteettisokeus tarkoittaa, sita etta rekrytoin-
nista vastaavalle henkil6lle korostetaan, ettd paatokset tulee tehda oikeudenmukaisesti
tyon kannalta merkittavien tekijdiden perusteella. Tama Iahestymistapa on yleinen eri-
tyisesti Euroopassa, silla se vastaa lainsaadanndn vaatimusta tarjota kaikille yhdenmu-
kaiset mahdollisuudet riippumatta rodusta, sukupuolesta tai idsta. Identiteettitietoisuus
vastuullisuudessa kannustetaan varmistamaan, etta esimerkiksi naiset ja muut vihem-
mistot saavat enemman huomiota, ja nadin pyritdan lisédmaan naiden ryhmien osuutta

tyovoimassa (Self ja muut, 2015, s. 2-3).
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Paatosten dokumentointi eli kirjaaminen vdahentaa tiedostamattomia vinoumia henkil6s-
tovalinnassa, silla se luo vastuuvelvollisuutta. Silloin kun paatokset dokumentoidaan kir-
jallisesti, ja ne nojautuvat tyon kannalta merkittaviin kriteereihin, voidaan niita jalkeen-

pdin analysoida ja kyseenalaistaa.

3.5 Organisaatiokulttuurin rooli tiedostamattomissa vinoumissa

Organisaatiokulttuuri tarkoittaa organisaation taustalla vaikuttavia arvoja, uskomuksia ja
oletuksia, jotka muokkaavat organisaatioissa tyoskentelevien ajattelua, tunteita ja kayt-
taytymista (Sethi ja muut, 2021, s. 75). Se muodostuu tyontekijoiden valisessa vuorovai-
kutuksessa ja madrittelee organisaatiossa hyvaksyttavat toimintatavat. Sethi ja muut
(2021, s. 75) toteavat, ettd johtajien rooli organisaatiokulttuurin muokkaamisessa on
merkittava, silla johtajien arvot ja kdyttdytyminen vaikuttavat siihen minkalainen ilma-
piiri tyopaikoilla muodostuu. Lisaksi johtajien suhtautuminen moninaisuuteen ja inklu-
siivisuuteen seka tyopaikan tukirakenteet vaikuttavat olennaisesti organisaatiokulttuu-

riin.

Schneiderin ASA-prosessi eli vetovoima-valinta-poistuma (attraction-selection-attrition)
antaa viitekehysta organisaatiokayttaytymisen ymmartamiseen yhdistamalla yksilo ja or-
ganisaatioteoriat (Schneider ja muut, 1995, s. 748—750). Schneiderin ASA -mallissa veto-
voimalla tarkoitetaan sitd, kuinka houkuttelevana ihmiset kokevat organisaation seka
kuinka yhteensopiviksi he kokevat itsensa ja organisaation arvot, toimitavat tai jasenet.
Valinta taas viittaa organisaation muodollisiin ja epamuodollisiin rekrytointikaytantoihin,
joiden avulla organisaatio pyrkii valitsemaan sopivia henkil6itd. Poistuma viittaa mallissa,
ettd ne henkilot, jotka eivat koe itseddn sopivaksi organisaatioon, todennakoisesti lahte-
vat sieltd. Tama malli maarittda millaisia ihmisid organisaatioissa on, seka muokkaa or-

ganisaation rakennetta, prosesseja ja kulttuuria (Schneider ja muut, 1995, s. 748-750).

Schneiderin ASA-malli tarjoaa nakemyksen, ettd ihmiset hakeutuvat organisaatioihin ”yk-
silon ja organisaation ominaisuuksien "yhteensopivuuden” perusteella, sekd organisaa-

tioon huonosti sopeutuvat yksilot l|dhtevdt pois, mikd johtaa kasvavaan
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homogeenisuuteen eli samankaltaisuuteen organisaatioissa. Mallissa ei kuitenkaan maa-
ritelld yhteensopivuuden ominaisuuksia tarkasti, eikd malli tdsmenna miten homogeeni-
suutta ja yhteensopivuutta mitataan (Schneider ja muut, 1995, s. 748-750). Kuitenkin
ASA-mallin ydinidea on, ettad vetovoiman, valinnan ja poistuman vaikutus johtaa siihen,

ettd organisaatioon keskittyy toisiaan muistuttavia persoonallisuuksia.

Toinen keskeinen teoria organisaatiokulttuurin tutkimuksessa on PO fit -teoria (person-
organization fit) eli tyontekijan yhteensopivuus organisaation kanssa. Kristof-Brown
(2023, s. 385—386) madrittelee PO-fitin seuraavasti: yksilon ja organisaation valinen yh-
teensopivuus, joka syntyy, kun toinen osapuoli tarjoaa sitd, mita toinen tarvitsee, osa-
puolet jakavat keskeisid ominaisuuksia tai molemmat toteutuvat samanaikaisesti. PO fit
-teorian tutkimus selittaa, etta tyonhakijat hakeutuvat organisaatioihin, jotka edustavat

arvoja, jotka ovat linjassa heidédn arvojen kanssa (Vanderstukken ja muut, 2019, s. 603).

Nama edella esitetyt mallit antavat ymmarrysta siihen, miksi organisaatiot voivat valita
hakijoita, jotka sopivat jo olemassa olevaan organisaatiokulttuuriin ja edistavat saman-
kaltaisuuden suosimista ja samalla estdvat monimuotoisuuden syntymista. Tama myos
selittdd, miten tiedostamattomat vinoumat eivat vaikuta pelkastaan yksilotasolla, mutta

ovat kytkoksissa organisaation rakenteissa ja kdytanndissa.

Organisaatioiden tulisi ottaa kdyttoon lapindkyvia ja ansioihin perustuvia rekrytointikay-
tantoja, jotka edesauttavat monimuotoisuutta ja inklusiivisuutta (Bunica, 2025, s. 123—
125). Talla tavoin yritykset varmistavat oikeudenmukaiset rekrytointikdytannot, jotka oh-
jailevat vahvempaan ja elinvoimaisempaan tyoyhteisoon. Tiedostamattomien vi-
noumien huomioiminen ei pelkastdan lisaa oikeudenmukaisuutta, mutta tuo myos orga-
nisaatioille kilpailuetua, koska tama mahdollistaa sellaisen henkiléston rakentamisen,
jossa on tarjolla monipuolisia nakokulmia, kyvykkyyksia ja kokemuksia (Bunica, 2025, s.

123-125).
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4 Johtopaatokset

Taman tutkielman tavoite oli ymmartda ja analysoida tiedostamattomia vinoumia, sel-
vittaa miten ne nayttaytyvat henkilostdvalinnassa ja milla keinoin niiden vaikutusta voi-
daan vahentaa. Tassa luvussa analysoidaan tutkimuskysymykset ja esitetdaan jatkotutki-

mus ehdotukset.

4.1 Tutkimuskysymysten analysointi

Ensimmadinen tutkimuskysymys oli, miten tiedostamattomat vinoumat syntyvat paatok-
senteossa. Tiedostamattomat vinoumat syntyvat silloin, kun ihmiset yksinkertaistavat
paatoksentekoa ajatuksen oikopoluilla eli heuristiikoilla (Lieder ja muut, 2018, s. 3322—
324). Heuristiikat nopeuttavat paatoksentekoa silloin, kun aika on rajallista ja paatoksia
tehddan epavarmuuden vallitessa (Faroque ja muut, 2026, s. 2—4). Tama kertoo siit3,
ettd tiedostamattomat vinoumat ovat luonnollinen osa paatdksentekoprosessia. Sa-
malla tiedostamattomien vinoumien tunnistaminen voi olla haastavaa, silla se vaatii yk-

siloilta ymmarrysta paatoksentekoon vaikuttavista tekijoista ja ajatteluprosesseista.

Tutkielmassa tiedostamattomien vinoumien syntymista tarkasteltiin kaksiprosessiteo-
rian avulla. Kaksiprosessiteoria jakaa paatoksenteon intuitiivisempaan (jarjestelma 1) ja
analyyttisempaan (jarjestelma 2) ajattelutapaan (De Neys & Pennycook, 2019, s. 503).
Tutkielma osoittaa, ettd ihmiset rikkovat helposti loogisen ajattelun saantdja, silloin kun
intuitiivinen ajattelu on jo tuottanut vastauksen. Tama viittaa siihen, etta tiedostamat-
tomat vinoumat ovat olennainen osa inhimillista paatoksentekoa, silld intuitiiviset ja au-
tomaattiset ajatteluprosessit ohjailevat paatoksia. Tutkielma osoittaa myo0s, etta intui-
tiivisella paatdksenteolla on oma merkityksensa, eika sitd voida pitda suoranaisesti ne-
gatiivisena ilmiona. Tietyissa tilanteissa intuitiivinen ja automaattinen paatdksenteko

voi olla toimivaa ja valttamatonta.
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Toinen tutkimuskysymys oli miksi tiedostamattomat vinoumat ilmenevat henkilstova-
linnassa. Henkilostovalinta on vaativa paatoksentekoprosessi, joka tapahtuu usein epa-
varmuuden alaisuudessa, silla tieto on usein rajallista (Bunica, 2025, s. 123-126). Tut-
kielma osoittaa, ettad tiedostamattomat vinoumat korostuvat erityisesti epavarmoissa
padtdksentekotilanteissa. Taman vuoksi henkildstévalinta on erityisen altis tiedostamat-
tomille vinoumille. Jos tiedostamattomia vinoumia ei tunnisteta henkildstovalinnassa,
ne voivat yllapitda organisaatioiden yhdenmukaisuutta ja heikentda tyoyhteiséjen mo-

nimuotoisuutta.

Tutkielmassa havaittiin, etta tiedostamattomia vinoumia esiintyy henkilostovalinnassa
silloin, kun paatdksenteko perustuu vahvasti oletuksin, intuitioon ja subjektiivisiin arvi-
oihin. On olemassa kasitys, jonka mukaan tydssa suoriutumista on mahdotonta ennus-
taa taydellisella tarkkuudella. Samalla ajatellaan, ettd ihmisten kayttaytymisen ennusta-
minen paranee tyokokemuksen myotd, eli kokeneet ammattilaiset pystyvat tekemaan
tehokkaita paatoksia oman intuition perusteella (Highhouse, 2008, s. 333-335). Tarkas-
telun perusteella, nama kadsitykset voivat johtaa liialliseen intuition luottamiseen seka
haluttomuuteen kdyttaa henkiléstévalinnassa tutkitusti tehokkaita menetelmia, jotka
vahentavat tiedostamattomien vinoumien vaikutusta. Tama voidaan nahda selittavan

tiedostamattomien vinoumien esiintymista henkiléstovalinnassa.

Kolmas tutkimuskysymys oli milla keinoilla tiedostamattomien vinoumien vaikutusta
henkiléstévalinnassa voidaan vahentaa. Tiedostamattomien vinoumien vaikutusta hen-
kilostovalinnassa voidaan vahentda kayttamalla tutkitusti toimiviksi todettuja kaytan-
toja ja arviointimenetelmia (Foley & Williamson, 2019, 35-36). Tutkielma osoittaa, etta
organisaatiot voivat vahentaa tiedostamattomien vinoumien vaikutuksia hyodyntamalla
anonymisointia, strukturoituja haastatteluja, kognitiivisia testeja, useampia arvioijia

seka vastuullisuusvelvoitetta henkilostovalinnassa.

Kuitenkin inhimilliseen paatoksentekoon liittyy vaistamatta subjektiivisia arvioita. Tar-

kastelun perusteella yksittdiset menetelmat eivat yksindan riita poistamaan
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tiedostamattomia vinoumia henkildstévalinnasta, vaan niiden vahentaminen edellyttaa
my0s organisaatiotason muutoksia seka tietoisuuden lisdamista paatdksenteossa. Tama
korostaa organisaatiokultturin roolia, silla rekrytointiprosessien rakenteilla on huomat-

tava vaikutus siihen, kuinka objektiivisesti henkilostovalintaa pystytdan toteuttamaan.

Tutkielma osoittaa, ettd tiedostamattomilla vinoumilla on merkittava vaikutus henkilds-
tovalintaan, vaikka organisaatiot pyrkisivat toimimaan mahdollisimman oikeudenmukai-
sesti. Tiedostamattomia vinoumia voidaan viahentaa erilaisilla keinoilla, mutta niiden tay-
dellinen poistaminen on inhimillisen paatoksenteon luonteen vuoksi haastavaa. Tama
korostaa sitd, kuinka merkittavaa on kiinnittdd huomiota organisaatioiden rekrytointikay-
tantoihin, paatoksenteon rakenteisiin seka organisaatiokulttuuriin, jotta henkilostovalin-
nasta saadaan mahdollisimman objektiivinen ja oikeudenmukainen prosessi myds tule-

vaisuudessa.

4.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkielma on perehtynyt tiedostamattomiin vinoumiin osana paatoksentekoa, tie-
dostamattomien vinoumien ilmenemiseen henkildstévalinnassa ja keinoihin, joilla tie-
dostamattomien vinoumien vaikutusta voidaan vahentaa. Tutkielma on toteutettu kirjal-
lisuuskatsauksena ja perustuu aikaisempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen. Aiheen laa-
juuden ja moniuloitteisuuden vuoksi kaikkia tiedostamattomiin vinoumiin vaikuttavia te-
kijoita ei ollut mahdollista tarkastella tassa tutkielmassa. Henkilostévalinnan eri kaytan-
not vaihtelevat organisaatioiden, toimialojen ja tydymparistojen valilla, mika voi vaikut-
taa tiedostamattomien vinoumien ilmenemiseen ja niiden vahentamiskeinoihin kaytan-
ndssa. Taman vuoksi aihetta olisi hyva tarkastella myds empiirisen tutkimuksen nakokul-

masta.

Tutkielmassa ei tarkasteltu tekodlyn vaikutusta, henkilostévalintaan ja tiedostamatto-
miin vinoumiin. Jatkotutkimuksissa tata aihetta olisi hyodyllista tutkia tarkemmin. Teko-

alyyn perustuvien rekrytointijarjestelmien kdyttd on lisdantynyt organisaatioissa, ja
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niiden vaikutus tiedostamattomiin vinoumiin henkildstovalinnassa voi olla merkittava.
Jatkotutkimuksissa voisi selvittad, ovatko algoritmit kykenevia vahentamaan inhimillisia

vinoumia vai vahvistavatko ne niita entisestaan.

Lisaksi jatkotutkimuksissa voisi olla kiinnostavaa tutkia organisaatiokulttuurin vaikutusta
tiedostamattomiin vinoumiin henkildstévalinnassa. Hyddyllista olisi tarkastella voivatko
organisaation toimintatavat ja kulttuuriset normit yllapitdaa tiedostamattomia vinoumia

tai vdhentaa niiden vaikutusta henkilostovalinnassa.
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