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Osaamisen ja tiedon hallinnan tarkeys on kasvanut nykypdivan yrityksissa yhd enemman.
Tietamys on hyvin keskeinen strateginen resurssi yrityksissa, ja silla on suuri vaikutus yritysten
suorituskykyyn markkinoilla. Henkil6stdon liittyvien riskien taidokkaan hallitsemisen on havaittu
vaikuttavan yritysten menestykseen merkittavalla tavalla. Osaamiseen liittyvia riskeja on eritelty
aikaisemmin muun muassa tieto- ja henkiloriskeiksi, mutta tassa tutkielmassa on paatetty kayt-
taa termia "osaamisriski”, joka kattaa seka tieto- etta henkiloriskit.

Osaamisriskien ilmiota tutkitaan tdssa tutkielmassa kolmen suomalaisen tuotannollisen yri-
tyksen yhteisen tuotannon kontekstissa. Yritysten toiminta pohjautuu pitkalle vietyyn kump-
panuuteen, ja yritykset osallistuvat tuotannossaan yhteisten tuotteiden tekemiseen. Tutkiel-
massa halutaan selvittda, millaisia osaamisriskeja ja niiden hallintakeinoja kumppanuuteen pe-
rustuvassa tuotannossa toimivat eri tahot tunnistavat. Tutkielman avulla halutaan myos laajem-
min lisatd ymmarrystda osaamisriskeistd ja niiden hallinnasta osana tuotannollisten yritysten
riskienhallintaa.

Taman laadullisen tutkimuksen tutkimusaineisto koostuu 18 haastattelusta, joita on toteutettu
yritysten eri tahoille. Tutkimusaineistoon sisaltyy kolme erilaista haastatteluaineistoa, joiden
haastattelurungot ovat erilaisia. Haastatelluista vyrityksistd kdytetddn anonymiteetin
vaalimiseksi pseudonyymeja Yritys X1, Yritys X2 ja Yritys Y. Haastattelumenetelmana on
hyodynnetty puolistrukturoituja haastatteluja. Yritys X1:std on haastateltu yhta johtajaa ja yhta
esihenkil6a, Yritys X2:sta 14 tyontekijaa seka Yritys Y:sta yhta esihenkil6a.

Aineiston analyysimenetelmand on kaytetty aineistoldahtoista sisallénanalyysia, jonka avulla
haastatteluissa esiin nousseita osaamisriskeja ja niiden hallintakeinoja on saatu jasenneltya.
Osaamisriskien jdsentelyn taustalla on hyddynnetty myos kirjallisuuskatsauksessa eriteltyja
osaamisriskeja. Haastatteluissa koettiin keskeisiksi osaamisriskeiksi muun muassa kokeneen
osaajan menettdminen, osaamisen tunnistamattomuus seka haasteet tiedonkulussa ja kommu-
nikaatiossa verkostojen kanssa tydskennellessa. Osaamisriskien hallintakeinoiksi mainittiin esi-
merkiksi sdaannollinen kouluttaminen, riskeistd ja muutoksista viestiminen sekd verkosto-
yhteistyon kehittaminen.
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1 Johdanto

Nykypdivana yritykset toimivat monimutkaisessa ja nopeasti muuttuvassa toimintaym-
paristossa, mika on lisannyt osaamisen ja tiedon hallinnan tarkeytta yha enemman
(Anand & Hassan, 2019). Isoissa organisaatioissa voidaan kohdata laajasti erityyppisia
riskeja, jonka vuoksi yksiselitteisen kokonaiskuvan hahmottaminen riskeista on melko
vaikeaa (Lanne, 2006). Tassa pro gradu -tutkielmassa syvennytdan perusteellisesti yh-
teen riskienhallinnan osa-alueeseen, joka on henkildstén osaamiseen ja tietoon liittyvat

riskit ja niiden hallinta.

Tassa tutkimuksessa toteutetaan haastatteluja kolmeen suomalaiseen tuotannolliseen
yritykseen, joiden toiminta perustuu pitkalle vietyyn kumppanuuteen. Yrityksilld on kes-
kenaan yhteinen tuotanto, ja ne osallistuvat yhteisten tuotteiden tekemiseen. Tutkimuk-
sessa hyodynnetaan yhteensa 18 laadullista haastattelua, joita toteutetaan kyseisten yri-
tysten eri tahoille. Haastateltavista yrityksista kdytetdan anonymiteetin vaalimiseksi
pseudonyymeja Yritys X1, Yritys X2 ja Yritys Y. Tutkimusta varten haastatellaan Yritys X1:n
emoyhtiosta yhta johtajaa ja yhta esihenkil6a seka Yritys X1:n yhden tytaryhtion eli Yritys
X2:n yksikon 14 tyontekijaa. Taman lisaksi haastatellaan yhta esihenkil6a Yritys Y:sta. Yri-

tykset ovat keskenaan verkostokumppaneita.

Tutkimuksen haastatteluaineisto analysoidaan aineistolahtdisen sisallénanalyysin avulla.
Tutkimuksen aiheen kasittelyssa huomioidaan erityisesti verkostot ja niissa esiintyvat
osaamisriskit, silla haastateltujen tuotantoyritysten toimintaymparistd on hyvin verkos-
toitunutta. Seuraavissa alaluvuissa kasitelladan tutkimuksen taustaa, tavoitetta ja tutki-

muskysymyksia seka esitellaan keskeiset kasitteet.

1.1 Tutkimuksen tausta

Kyrolan (2001, s. 55) mukaan Suomessa eri lait edellyttavat tiedon oikeanlaista hallintaa,

joten organisaatioiden tulee toimia niin, ettd lakien sdadokset toteutuvat. Tietamys on



organisaatioiden strateginen resurssi, joka vaikuttaa merkittavasti yritysten kykyyn suo-
riutua ja kilpailla markkinoilla (Bratianu ja muut, 2020), ja juuri siksi tiedon ja osaamisen
hallintaan kannattaa panostaa. Yksi keskeinen osa-alue tyohon liittyvan tiedon hallin-
nassa on tietoon ja osaamiseen liittyvien riskien ja hairididen analysointi (Kyrola, 2001,
s. 133). Tietoriskeja ei johdeta kaikissa yrityksissa, niin kuin voidaan havaita Zieban ja
muiden (2021) tutkimuksen pohjalta, jossa vajaa kolmasosa riskienhallintaa toteutta-
vista yrityksista ei huomioi tietoriskeja ollenkaan. Tama on huolestuttavaa, silla yhta lailla
tietamykseen ja osaamiseen liittyvat riskit voivat johtaa esimerkiksi taloudellisiin tappi-

oihin.

Tutkimuksessa osaamisriskien ilmiota tarkastellaan tuotannollista ty6ta tekevien yritys-
ten kontekstissa. Mohamedin ja muiden (2007) mukaan tuotannollista tyota tekevissa
organisaatioissa ollaan jatkuvasti riippuvaisempia tyontekijoiden tietotaidosta ja osaa-
misesta. Tahan tutkimukseen haastateltujen yritysten verkostoituneisuuden ja yritys-
kumppanuuden myo6ta tutkimuksessa huomioidaan myos verkostoihin liittyvat osaamis-
riskit. Agterberg ja muut (2010) tuovat esiin (Trkman & DeSouza, 2011), kuinka verkos-
toissa kannattaa hyddyntaa kaikkien yritysten osaamista ja tietamysta, silla muussa ta-
pauksessa asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on haastavaa. Liiallinen tiedon jaka-
minen on silti riskialtista, silld se voi vaikuttaa negatiivisesti yrityksen kilpailuasemaan

markkinoilla (Trkman & DeSouza, 2011).

1.2 Tutkielman tavoite, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkielman pdamaardana on lisdtd ymmarrystd osaamisriskeistd ja niiden hallinnasta
osana tuotannollisten yritysten riskienhallintaa. Tavoitteena on tuottaa jdsennys
mahdollisista osaamisriskeistd, jotka ovat ominaisia tuotannolliselle tydlle. Tavoitteena
on myo6s paikantaa keinoja, miten osaamisriskeja voitaisiin hallita. Lisdksi havaittujen
osaamisriskien ja niihin sopivien hallintakeinojen yhteydestd on tarkoitus esittdd oma
mallinnus. Tutkielmaa varten toteutetaan haastatteluja kolmeen yritykseen, jotka

tyoskentelevdt saman tuotannon parissa. Haastatteluja jarjestetdan kevaan ja kesan



2022 aikana Yritys X1:n johtajalle ja esihenkil6lle, Yritys X2:n tyontekijoille seka yhdelle

Yritys Y:n esihenkilolle.

Kanasen (2015, s. 45) mukaan tutkittavasta ilmiosta rajataan tutkimusongelma, joka joh-
dattaa tieteellisen tutkimuksen prosessia. Hinen mukaansa laadullisessa tutkimuksessa
sopivaksi ongelmaksi riittaa ilmion tai aiheen ymmartaminen. Tassa tutkimuksessa tutki-
musongelmana ovat osaamisriskit ja niihin varautuminen. Tutkimuksessa halutaan ym-
martaa syvemmin osaamisriskien ilmiota tuotannollisten yritysten kontekstissa eri taho-

jen nakokulmista.

Tutkimusongelmaan pohjautuen maaritelldaan tutkimuskysymykset, joihin lahdetdan ha-
kemaan vastauksia tarvittavilla aineistonkeruu- ja analyysimenetelmilla (Kananen, 2015,
s. 55, 63). Kun tutkimuskysymyksiin saadaan vastauksia, voidaan alkuperainen tutkimus-
ongelma saada ratkaistua. Tassa tutkielmassa tutkimusongelmasta johdetaan kaksi tut-
kimuskysymysta, jotka ovat ”Millaisia osaamisriskeja kumppanuuteen perustuvassa tuo-
tannossa toimivat eri tahot tunnistavat?” seka "Millaisia osaamisriskien hallintakeinoja
kumppanuuteen perustuvassa tuotannossa toimivat eri tahot hahmottavat?” Kuvioon 1

on havainnollistettu tutkielman kaksi tutkimuskysymysta.

Millaisia osaamisriskien
hallintakeinoja
kumppanuuteen perustuvassa
tuotannossa toimivat eri tahot
hahmottavat?

Millaisia osaamisriskeja
kumppanuuteen perustuvassa
tuotannossa toimivat eri tahot

tunnistavat?

Kuvio 1. Pro gradu -tutkielman tutkimuskysymykset.



Tutkimuskysymykset ovat ohjanneet tutkimusprosessia vahvasti. Tutkimuskysymykset
on huomioitu muun muassa haastattelukysymysten muotoilussa, sisallonanalyysin teke-

misessa seka tulosten pohjalta tehdyissa kuvioissa.

1.3 Keskeiset kasitteet

Riski. Riski on jonkin tilanteen todenndkoisyyden ja sen seurausten yhdistelma (The
Institute of Risk Management, 2002, s. 2). Wolken (2017, s. 3) mukaan riski tarkoittaa
mahdollisia varallisuuden menetyksia ja muita tappiota huomioimatta niita ansioita,

joita voitaisiin saavuttaa.

Tieto. Tieto on olennainen apuviline yritystoiminnan mahdollistamisessa, ja sen maara
lisdantyy yrityksissa jatkuvasti (Kyrola, 2001, s. 37—-38). Tassa tutkimuksessa tiedolla
viitataan ihmisten tietamykseen ja ihmisten hallussa olevaan tietoon. Osaajan tiedosta

kdytetdan tutkimuksessa myos termia "tietamys".

Osaamisriski. Viitala ja Jylha (2019, s. 214-215) jakavat osaamiseen liittyvat riskit tieto-
ja henkil6riskeiksi. Tietoriskeja ovat heiddn mukaansa esimerkiksi tietovuodot
organisaation ulkopuolelle ja vanhentuneen tiedon hyddyntaminen. Henkiloriskit
liittyvat vastaavasti ihmisiin, ja niita ovat esimerkiksi tarkedan tyontekijan yhtakkinen
poistuminen organisaatiosta ja tyosuhteisiin kuuluvat riskit. Tassa tutkimuksessa
kdytetdan paasaantoisesti termia "osaamisriski", silld se ottaa huomioon seka tieto- etta
henkiloriskit.  Tutkimuskirjallisuudessa tietoon liittyvistda riskeista  kdytetdan
englanninkielistd termia "knowledge risk", joka suomennetaan usein tietoriskiksi. Termi
"osaamisriski" ei esiinny tutkimuksissa ldhes ollenkaan. Tassa tutkimuksessa
osaamisriskit on rajattu ihmisten tietdamykseen ja osaamiseen, jolloin esimerkiksi

kyberturvallisuuden ja teknologisten laitteiden tietoriskeja ei kasitella ollenkaan.

Riskienhallinta. Riskienhallinta tarkoittaa hallittuja toimintoja, joilla pyritaan

kasittelemaan yrityksen mahdollisia riskeja (ISO 31000:2018, 3.2). Riskienhallinnassa
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riskeja on tarkoitus mitata ja hallinnoida huomioiden eri riskien vaikutukset toisiinsa

(Wolke, 2017, s. 3).

Riskienhallinnan prosessi. Riskienhallinnan prosessiin kuuluvat projektien toiminnot,
jotka liittyvat eri riskien tunnistamiseen, arvioimiseen ja vahentdmiseen (ISO
17666:2016, 3.1.7). Riskienhallinnan prosessi jaotellaan yksinkertaisimmillaan kolmeen
vaiheeseen, joita ovat riskien tunnistaminen, analysoiminen ja sopivien hallintatapojen

valitseminen (Viitala & Jylha, 2019, s. 214-217).

Tietamyksenhallinta. Tietdmyksenhallinta voidaan maaritelld prosessien, toimintojen ja
ratkaisujen yhdistelmaksi, joiden kautta tiedon syntyminen, huoltaminen ja kaytettavyys
ovat mahdollisia (ISO 30400:2016, 14.1; ISO/IEC 30145-2:2020, 3.7). Kuryton ja muiden
(2021) mukaan tietamyksen johtaminen on prosessi, jonka avulla voidaan luoda,

hyodyntaa ja levittda tietoa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tietoriskien johtaminen. Tietoriskien johtaminen on jatkuvasti kasvavampi ala, joka
pyrkii tarjoamaan ratkaisun tyypillisempien riskienhallintamenetelmien puutteisiin
(Massingham, 2010). Aiheesta |6ytyy vasta vahan tutkimusta (Durst ja muut, 2015). Tassa
tutkimuksessa osaamisriskien johtaminen kasitetdan osaksi tietoriskien johtamista, silla

tutkimuskirjallisuudessa osaamisriskien johtamisesta ei ole laajalti kdytossa omaa termia.

Tuotannollinen ty6. Tassa tutkimuksessa tuotannollisella tyolla viitataan tyohon, jota
haastatelluissa yrityksissa tehdaan. Kolme haastateltua vyritystd toimivat yhteisen
tuotannon ja samojen tuotteiden valmistamisen parissa. Tuotannolliseen tydhoén
kuuluvat muun muassa tuotteiden valmistaminen ja korjaaminen tuotantolinjoilla.
Tuotannon toimialaa ja tyon tarkempaa sisdltoa ei maaritella yritysten anonymiteetin

vaalimiseksi.
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2 Osaamisriskien hallinta organisaatioissa

Osaamisriskien hallinnalla pyritdan hallitsemaan ja ennakoimaan mahdollisia osaami-
seen ja osaajien tietamykseen liittyvia riskeja organisaatioissa. Massinghamin (2010) mu-
kaan tietoriskien johtamisessa yhdistyvat riskienhallinnan ja tiedonhallinnan tutkimus-
alat. Hanen mukaansa monet eri tutkijat ovat tuoneet esiin, etta tietoa tarvitaan, jotta
riskeja voidaan ymmartaa ja hallinnoida. Mahdollisten hairididen ja riskien prosessoimi-
nen kuuluu organisaation johdon strategiseen suunnittelutyohoén, ja lisaksi riskienhal-
linta jalkautuu eri yksikdiden operatiiviseen johtamiseen (Kyrola, 2001, s. 133). Myo0s
tyontekijoiden kyvylla havaita ja valttaa mahdollisia riskeja on erittdin oleellinen merki-
tys (Neef, 2005). Tassa luvussa kasitelladn ensin organisaatioiden riskienhallintaa ylei-
sesti, jonka jalkeen siirrytdaan syvemmin osaamisriskeihin, niiden luokitteluun ja niihin

varautumiseen.

2.1 Riskienhallinta liiketoiminnan tukena

Riskienhallinta on tarked osa organisaatioiden strategista johtamista (The Institute of
Risk Management, 2002, s. 2). Sen tavoitteena on, ettd organisaatiot kayvat
systemaattisesti |lapi mahdollisia riskeja, joita eri toiminnot voivat kohdata. Pymin (1987)
mukaan riskienhallinnan tarkoituksena on varautua mahdollisiin riskitapauksiin ennak-
koon, vaikka kasite riskienhallinta voikin harhauttaa ajattelemaan, etta riskeja pyritaan
hallitsemaan vasta niiden tapahtuessa. Lanne (2006) tuo esiin, etta riskienhallinnan yh-
tena paaasiallisena tavoitteena on se, ettd organisaation ylin johto ymmartaisi kriittisim-
mat riskit ja voisi pohtia, kuinka hyvin niiden hallinta on parhaillaan toteutettu. Suomi-
nen (2005, s. 155) kokee, ettd keskeinen ajatus riskienhallinnassa on yritystoiminnan jat-

kuvuuden yllapitdminen, vaikka riskit toteutuisivat.

Organisaatioissa riskien ja strategian hallinta eroavat toisistaan, silla riskienhallinnassa
keskitytddan epdonnistumisiin ja vaaroihin, kun taas strategian hallinnassa tavoitellaan

menestymistd ja onnistumista (Kaplan & Mikes, 2012). Mohammedin ja Knapkovan
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(2016) mukaan riskienhallinta on suunnitelmallista ja sen tavoitteena on jonkin ilmién
kielteisten seurausten vahentaminen. Nykypadivana yritykset voivat kohdata yha enem-
man tietoon ja osaamiseen liittyvia riskeja, ja esimerkiksi Durstin ja muiden (2019) mie-

lesta kaikkien organisaatioiden kannattaisi satsata riskienhallintaan.

Riskienhallinnan toteuttamisesta organisaatioissa on olemassa erilaisia nakemyksia ja
toimintatapoja. Yksi kattava riskienhallinnan prosessikuvaus esitetdan A Risk Manage-
ment Standardissa (2002, s. 4). Standardissa esitetysta riskienhallintaprosessin kuviosta
on laadittu tdssa pro gradu -tutkielmassa suomennos (ks. kuvio 2). Ylimpana kuviossa
ovat organisaation strategiset tavoitteet, joiden pohjalta mahdollisia riskeja arvioidaan.
A Risk Management Standardin (2002, s. 5-8) mukaan riskien tunnistamisella pyritdaan
siihen, etta kaikki potentiaaliset riskit havaitaan ja niiden mahdolliset seuraamukset tun-
nistetaan. Riskien kuvaamisen avulla havaitut riskit jasennellaan esimerkiksi taulukkoon.
Riskien estimoinnissa eli arvioinnissa voidaan hyodyntaa erilaisia mittareita riskien to-
denndkdisyyksien ja seuraamusten esittamisessa. Riskeja voi priorisoida niiden kriittisyy-

den ja vakavuuden mukaan.

A Risk Management Standardin (2002, s. 8-11) mukaan riskien analysoimisen jalkeen
riskeja arvioidaan suhteessa organisaation omiin riskien kriteereihin (ks. kuvio 2). Sitten
riskeista tulee raportoida organisaation sisdisesti hallitukselle, eri yksikdille ja tyonteki-
joille seka ulkoisesti eri sidosryhmille. Riskeistad raportoitaessa organisaation sisdisesti on
huomioitava, etta eri yksikot eivat tarvitse riskeistda samanlaista informaatiota kuin ris-
kienhallintaprosessia hallinnoiva taho. Ulkoisen raportoinnin avulla sidosryhmét nakevat,
miten organisaation riskeja hallitaan ja kuinka siind on onnistuttu. Seuraavana vaiheena
on riskien kasittely, jossa tehdaan tarvittavia muutoksia riskien hallitsemiseksi, lieventa-
miseksi ja jopa valttamiseksi. On my6s hyva tunnistaa jaljelle jadaneet riskit, joita ei ole
luokiteltu prosessin aikana. Viimeisena vaiheena on seuranta, jossa arvioidaan, ovatko
toimenpiteet olleet onnistuneita ja tarkoituksenmukaisia sekd ovatko ne organisaation

strategisten tavoitteiden mukaisia.
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Kuvio 2. Riskienhallinnan prosessi (A Risk Management Standard, 2002, s. 4. Oma kaan-
nos).

A Risk Management Standardissa (2002, s. 6) esitelldan lisaksi taulukko riskien kuvaami-
seen, jota voi hyddyntaa organisaation erilaisten riskien jasentdamisessa. Tassa tutkimuk-
sessa kyseisesta taulukosta on laadittu suomennos (ks. taulukko 1). Riskien kuvaamiseen
tarkoitetun taulukon avulla voi pohtia erilaisten riskien vaikutuksia ja havaita riskeista
kriittisimmat, kuten eniten tappiota ja taloudellisia menetyksia tuottavat. Riskeja kuva-
tessa paasee prosessoimaan riskien laajuutta ja luonnetta, sidosryhmien odotuksia, ris-
kien merkittavyytta ja todennakoisyyttd, yrityksen kykya sietda riskeja, nykyisia riskien
kasittely- ja hallintamekanismeja, tarvittavia parannusehdotuksia seka strategian ja ris-

kienhallinnan toimintaperiaatteiden kehittamista.
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Taulukko 1. Riskin kuvaaminen (A Risk Management Standard, 2002, s. 6. Oma kdannos).

1. Riskin nimi

2. Riskin laajuus Tapausten kuvaaminen laadullisesti, niilden koko, tyyppi, maara ja
riippuvuudet

3. Riskin luonne Esim. strateginen, taloudellinen, tietdmykseen liittyva tai
madraystenmukainen

4. Sidosryhmat Sidosryhmat ja heidén odotukset

5. Riskin kvantifiointi Merkittavyys ja todennakoisyys

6. Riskin sietokyky Tappion mahdollisuus ja riskin taloudellinen vaikutus
Riskin arvo

Mahdollisten tappioiden / voittojen todenndkdisyys ja suuruus
Tavoitteet riskin hallitsemiseksi ja toivottu suoritustaso

7. Riskin kasittely- ja hallintamekanismit Ensisijainen keino, jolla riskig hallitaan talla hetkella
Luottamisen taso nykyiseen hallintaan
Valvontaa ja tarkastelua varten tarvittavien protokollien tunnistaminen

8. Mahdolliset parannustoimet Suositukset riskin vahentamiseksi
9. Strategian ja toimintaperiaatteiden Strategian ja toimintaperiaatteiden kehittdmisestd vastaavan
kehittdminen toiminnon tunnistaminen

Tavoitteellisesta riskienhallinnasta on monia hyotyja organisaatioille. Salojarvi ja muut
(2005) huomasivat tutkimuksessaan, etta yrityksen tietdmyksen hallinta korreloi yrityk-
sen kasvun kanssa, vaikkei niissa suoraa syy-seuraussuhdetta olekaan. Lisaksi he havait-
sivat, ettd yritykset, jotka kasittavat organisaation tiedon ja aineettoman omaisuuden

strategisemmin, kasvavat enemman.

Mohammedin ja Kndpkovan (2016) tutkimuksessa havaittiin, ettd suunnitelmallinen ris-
kienhallinta voi omalta osaltaan rohkaista osakkeenomistajia sijoittamaan yritykseen
enemman, jolloin yritys voi esimerkiksi laajentaa toimintaansa. Lisdksi tutkijat huomasi-
vat, ettd organisaation riskien kokonaisuuden hallinnalla ja yrityksen suorituskyvylla on
positiivinen suhde sellaisissa yrityksissa, joissa on paljon alyllistda padomaa. Taten voi-
daan paatelld, ettd organisaation riskienhallintaan kannattaa panostaa erityisesti silloin,
kun yrityksen suoriutuminen pohjautuu vahvasti henkildston osaamiseen ja tietamyk-

seen.

Zieban ja muiden (2021) tutkimuksessa havaittiin, etta tutkituista ruotsalaisista ja puo-

lalaisista yrityksistd 77 % toteuttaa riskienhallintaa yleisella tasolla, mutta niistd vain 69 %
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huomioi riskinhallinnassa myos tietoon liittyvat riskit. Yrityksissa eniten huomioituja tie-
toriskeja olivat muun muassa tiedon menettaminen, tietovuoto ja epaluotettava tieto.
Vahiten huomiolle jaivat esimerkiksi tiedon poisoppiminen, unohtaminen ja tiedon pii-

lottaminen.

2.2 Osaamiseen ja tietoon liittyvat riskit

Flourisin ja Yilmazin (2010) mukaan henkildstoon liittyvien riskien hallinta onnistuneesti
vaikuttaa olennaisesti yrityksen menestymiseen. Heidan mukaansa teknologian lisdanty-
minen tyossa on vain lisdnnyt ihmisen tarkeyttd, silla monet teknologiat eivat pysty toi-
mimaan itsendisesti ilman ihmista. Henkilostoresurssit ovat nopeasti muuttuvassa ym-
paristossa yritysten tarkeimpia resursseja, joiden avulla voidaan parantaa suoriutumis-
kykya (esim. Ketkar & Sett, 2009). Osaaminen ja tietdmys voidaan nahda hyvin henki-
|6sidonnaisena, mutta Sumkin ja Tuomi (2012) tuovat kuitenkin esiin, kuinka yksittaisten
tyontekijoiden osaamisen lisaksi yrityksiin voi kehittyd myos ryhmatasoista osaamista ja
siitd muodostuvaa organisaatiotason osaamista. Taten voidaan olettaa, etta esimerkiksi
yksittdisen tydntekijan osaamisen menettdminen on osaamisriski, joka voi vaikuttaa

merkittavasti samalla ryhmien ja koko organisaation suoriutumiseen.

Ammatillinen osaaminen ja kompetenssit voidaan Boonin ja Van der Klinkin (2001) tut-
kimuksen mukaan eritelld yksilén henkilokohtaisiin ominaisuuksiin, organisaation omi-
naisuuksiin seka valineeksi ilmaista ja viestia koulutustaso tyémarkkinoilla. Tahan eritte-
lyyn liittyen Garavanin ja McGuiren (2001) mukaan eri tutkimuksissa on pohdittu, ovatko
yksilotason ominaisuudet synnynnaisia vai voiko niita oppia koulutuksen ja tydkokemuk-
sen myota. Kompetenssien nakeminen osana organisaatiota pohjautuu siihen, etta eri
yksildiden osaamisia voidaan hyodyntada organisaation resurssina. Kompetenssien teh-
tava koulutuksen ja tyomarkkinoiden valilld on esittda osaamiselle raamit eika niinkaan

avata osaamisen sisaltoa.
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Durst ja Zieba (2019) jaottelevat tietoriskit kolmeen eri kategoriaan, joita ovat henkil6t,
teknologiat ja toiminnallisuus. HenkilGihin liittyvat tietoriskit kuuluvat henkiléstojohta-
misen alaisuuteen, ja ne liittyvat esimerkiksi yksildiden omakohtaisiin, sosiaalisiin ja
psyykkisiin osa-alueisiin. Taman inhimillisen kategorian lisdksi tietoriskeja on teknologi-
assa, jossa riskeja voi muodostua esimerkiksi teknologisten laitteiden vajavuuksien ja
hakkerointien vuoksi. Viimeisena kategoriana tutkijat tuovat esiin organisaation toimin-
nallisen puolen, jossa riskeja voi syntya yritystoiminnan paatosten, kuten yritysfuusioi-
den seurauksena. Tassa tutkimuksessa keskitytaan pelkastaan henkildihin liittyviin tieto-

riskeihin, joita nimitetdaan tutkimuksessa paasaantoisesti osaamisriskeiksi.

Kaplan ja Mikes (2012) ovat laatineet tutkimuksessaan oman riskiluokittelunsa, josta on
havaittavissa myos henkildiden osaamisriskien nakdkulma. He nimittdin luokittelevat yh-
deksi riskiluokaksi organisaatioiden sisdiset eli estettavissa olevat riskit, joita on mahdol-
lista hallita. Tallaisiksi sisaisiksi riskeiksi he mainitsevat muun muassa tyontekijoiden ja
esihenkiléiden virheellisista, lainvastaisista ja puutteellisista toiminnoista seuraavat riskit.
Wolke (2017, s. 250) on vastaavasti tehnyt luokittelun yritysten operatiivisista riskeista,
jossa han jasentda henkilostoon liittyvat riskit sisdisten operatiivisten riskien alle. Henki-
[6storiskeihin kuuluvat hanen mukaansa tyontekijoiden virheet, petokset seka tyohon

patemattémyys.

Vaikka osaaminen on yrityksille elintarkea resurssi, liittyy siihen kuitenkin aina mahdolli-
sia riskeja. Flourisin ja Yilmazin (2010) mukaan henkildsté on hyvin keskeinen riskien
lahde yrityksissa. Myos Boziéin (2012) mukaan tyontekijat ovat keskeisia riskien lahteita
organisaatiolle, vaikka samaan aikaan tyontekijat ovat mahdollistamassa yritystoiminnan
menestymisen. Hanen mukaansa henkil6ihin liittyvia riskeja voi esiintya tarkoitukselli-
sesti tai vahingossa. Inhimillisyyden vuoksi tyontekijoille voi sattua huolimattomuusvir-
heitd, ja Bratianu (2018) tuokin esiin, etta tietoriskit ovat ldsna silloin, kun tehdaan ajat-
telutyotd epavarmuuden paineen keskella. Kyrélan (2001, s. 99) mukaan inhimillisia vir-
heita voi tapahtua, kun tyota tehdaan kiireessa, ohjeistusten vastaisesti tai tyontekijan

Osaamisessa on puutteita.
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Durst ja Zieba (2019) maarittelevat tietoriskin tietoon liittyvien toimintojen negatiivisten
vaikutusten todenndkdisyyden ja niiden vakavuuden mitaksi, joka voi vaikuttaa yritystoi-
mintaan jollain tavalla. Kyrélan (2001, s. 25) mukaan tietoriskeja ovat tilanteet, joissa
olennaista tietoa ei ole saatavilla tai se ei ole paikkaansa pitavaa. Lisaksi hdnen mukaansa
tietoriskeihin lasketaan hetket, joissa tarvittava osaaja ei ole kdytettavissa. Bozi¢in (2012)
mielesta tyontekijoihin liittyvia riskeja ovat muun muassa tahallinen salassa pidettavien
tietojen vuotaminen, tiedon ja osaamisen riippuvuus tietyn henkilon tydopanoksesta seka

avainhenkildiden poissaolot.

Flouris ja Yilmaz (2010) esittelevat artikkelissaan strategista henkilostojohtamista ja ris-
kienhallintaa yhdistavan viitekehyksen. Heidan kehittimansa malli on nimeltdaan New
Human Factor Risk Management (HFRM) -malli, joka voitaisiin suomentaa karkeasti
uudeksi inhimillisten tekijoiden riskienhallinnan malliksi. Kyseinen malli yhdistaa
yrityksen oman strategian, riskienhallinnan strategian sekd henkilostdjohtamisen
strategian toisiinsa. Tassa tutkimuksessa Flourisin ja Yilmazin (2010, s. 31) esittelemasta
HFRM-mallista on laadittu suomennos, jota on muokattu hieman yksinkertaisemmaksi

jattamalla osa teksteista pois (ks. kuvio 3).

Ensimmainen askel Flourisin ja Yilmazin (2010) esittelemassa HFRM-mallissa on SWOT-
analyysin tekeminen. Analyysi tehdaan henkilostéresurssien nakokulmasta, jolloin siina
keskitytdadn  inhimillisten  tekijoiden  sisdltdamiin  vahvuuksiin,  heikkouksiin,
mahdollisuuksiin ja uhkiin. Vahvuutena voi olla esimerkiksi motivoitunut ja kokenut
henkilosto, ja heikkoutena rajalliset henkilostoresurssit tai vahvan johtajuuden puute.
HFRM-mallin toisena askeleena on maaritella ja tarkastella inhimillisiin tekijoihin liittyvia
riskeja, ja kolmantena askeleena on paattdaa sopivimmat keinot riskien hallitsemiseksi.
Taloudellisesti ei ole mahdollista toteuttaa kaikkia varautumiskeinoja, jonka vuoksi
taytyy paattda olennaisimmat. Neljantena askeleena on arvioida toteutetun HFRM-
mallin suoriutumista, helpoutta, vahvuuksia ja heikkouksia. Viimeisend askeleena on

kehittda HFRM-mallia yritysten muutostarpeiden mukaisesti.
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SWOT-analyysi

Inhimillisiin tekijoihin liittyvien riskien
maarittiminen ja analysointi

Sopivien riskienhallintakeinojen paattaminen
ja niiden toteuttaminen

HFRM-mallin suorituskyvyn arviointi

HFRM-mallin parantaminen

Kuvio 3. Inhimillisten tekijoiden riskienhallinnan malli (mukaillen Flouris & Yilmas, 2010,
s. 31. Oma kaannos).

Flourisin ja Yilmazin (2010) mukaan HFRM-mallin tavoitteena on tarjota esihenkiléille
kateva runko, jossa yhdistyvat henkilostoresursseihin ja riskienhallintaan liittyvat keskei-
simmat periaatteet. HFRM-malli sisaltaa prosessin, joka ohjeistaa hydédyntamaan erilai-
sia tyokaluja ja tekniikoita jarjestelmallisesti. Kyseinen malli huomioi erityisesti jatkuvan

kommunikoinnin ja neuvottelemisen tarkeyden jokaisen vaiheen kohdalla.

2.3 Osaamisriskien luokittelu

Organisaatiot voivat kohdata erityyppisia riskeja, jotka liittyvat henkiloston osaamiseen
ja tietotaitoon. Durst ja Zieba (2019) tuovat esiin, kuinka tietdmys on nykypaivana hyvin
tarkeda organisaatioiden toiminnalle, ja juuri siksi eri organisaatioiden kannattaisi luoki-
tella mahdollisia tietoriskeja. Heidan mukaansa luokittelu on hyddyllista, koska sen avulla
on helpompi hahmottaa, mita tietoriskit ovat ja miten ne vaikuttavat organisaatioiden
toimintaan. Lisdksi he nakevat, etta tietoon ja osaamiseen liittyvien riskien luokittelua
voi hyddyntaa yhtend osaamisen johtamisen tyokaluna, josta ndkee, onko tietoa kyetty

hyddyntamaan tehokkaimmin.
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Tassa luvussa esitelladn tarkemmin osaamiseen ja tietoon liittyvia riskeja, joita yritykset
voivat kohdata. Eri tutkijat ovat esittaneet omia nakemyksidaan muun muassa tietoriskien
maaritelmista ja luokitteluista, niin kuin voidaan ndhda luvusta 2.2. Taman pro gradu -
tutkielman luokitteluun on valittu osaamis- ja tietoriskeja, joita tuotannollista tyota te-
keva verkostoitunut yritys voisi toiminnassaan kohdata. Esiteltavat riskit ovat tiedon me-
nettaminen, tiedon ja osaamisen vuotaminen, tiedon piilottaminen ja panttaaminen, or-
ganisaation osaamisen hyddyntamattomyys, vanhentunut tieto ja osaaminen seka osaa-

misriskit verkostoissa.

2.3.1 Tiedon menettdminen

Tiedon menettaminen on yksi keskeisimmista osaamiseen liittyvista riskeista, joita orga-
nisaatiot voivat kokea, koska silla on suora vaikutus yrityksen tietojen dynamiikkaan
(Bratianu, 2018). Ihmisten hallussa olevaa tietoa voidaan menettaa elakditymisen, vam-
mautumisen, tyopaikan vaihdon tai uusiin tehtdviin samassa tyopaikassa siirtymisen
myota (Jennex, 2009). Tarkean tiedon menettaminen esimerkiksi kokeneen osaajan pois-
tuttua voi johtaa siihen, ettd organisaatiosta tulee haavoittuvaisempi (Ferenhof ja muut,
2016) ja sen suoriutumiskyky heikkenee (Daghfous ja muut, 2013; Bratianu ja muut,
2020). Lamben (2013) mukaan tietamyksen jatkuvuuden riski korostuu erityisesti orga-
nisaatioissa, joissa osaaminen on kytkeytynyt osaajien asiantuntijuuteen ja erityistaitoi-
hin. Han nostaa esiin, ettd jos tiedon jatkuvuutta ei suunnitella, voi olennaisia taitoja ja

hiljaista tietoa siirtya osaajien mukana organisaation ulkopuolelle.

Bratianun (2018) mukaan tiedon menettamisen riskin suuruuden voi laskea esimerkiksi
kaavalla R = P x | x Q. Kaavassa R tarkoittaa tiedon menetyksen riskia, P tyontekijan to-
denndkoisyytta poistua yrityksesta, | tydntekijan tiedon kriittisyytta tyohon tai tuotanto-
linjaan ndhden sekd Q tyontekijan tiedon laatua. Han nostaa esiin myos, ettda mikali me-
netetty tieto on kriittista tyon suorittamiseen ndhden, voi se vaikuttaa heikentavasti jopa

yrityksen kilpailukykyyn.
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Sumbalin ja muiden (2020) Hong Kongissa sijaitsevaan tuotannolliseen yritykseen teh-
dyssa tutkimuksessa havaittiin, ettd haastateltavat pitivat tarkeina osaamisina muun mu-
assa verkostojen tuntemista seka kykya kommunikoida toimittajien ja asiakkaiden kanssa.
Heiddan mukaansa naihin liittyvaa kriittistd osaamista ja tietamysta voitiin menettaa osaa-

jan poistuttua, mikali tiedon jakamista muille ei tehty etukateen.

2.3.2 Tiedon ja osaamisen vuotaminen

Tietovuodossa tietoa siirtyy ulkopuolisille tahoille, jonka vuoksi se ei ole sama asia kuin
tiedon menettaminen, jossa kriittinen tieto jaa niiden alkuperaisille osaajille (Bratianu,
2018). Viitaten esimerkiksi Durstin ja Zieban (2017), Inkpenin (2000) ja Tsengin ja muiden
(2011) maaritelmiin, Bratianu (2018) toteaa tiedon levidmisen olevan tilanne, jossa tie-
toa paatyy muiden yritysten haltuun, jolloin alkuperadisen yrityksen kilpailuasema voi
vaarantua. Organisaation yrityssalaisuuksia voi levita esimerkiksi tyontekijan salassapi-
tovelvoitteen rikkomisen vuoksi, ja sen takia salassa pidettavien asioiden kdytanndista
tulisi informoida koko henkilost6d, jotta huolimattomuuksilta voitaisiin valttya (Kyrola,

2001, s. 91-92).

Mohamed ja muut (2007) luokittelevat tutkimuksessaan ihmisten kautta tapahtuvat tie-
don vuotamiset tarkoituksellisiksi ja tarkoittamattomiksi (ks. kuvio 4). Heidan laatimas-
taan kuviosta on tdssa pro gradu -tutkielmassa esitetty suomennos kuviossa 4. Tarkoi-
tuksellisesta ja tarkoittamattomasta tiedon vuotamisesta seuraavat vaikutukset on ja-
oteltu positiivisiin ja negatiivisiin vaikutuksiin riippuen siita, seuraako tietovuodosta yri-
tykselle hyotya vai haittaa. Tarkoituksellinen tiedon vuotaminen voi tapahtua heidan mu-
kaansa esimerkiksi silloin, kun henkilostd pdaasee mukaan suunnittelemaan strategiaa.
Tarkoittamattomaksi tiedon vuotamiseksi he mainitsevat tilanteen, jossa tilapaiset tyon-

tekijat pystyvat hyddyntamaan saamaansa tietoa muillakin tyonantajilla.
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Tarkoittamaton /

uaulfjasynyoye]

USUIAIlISOd
Negatiivinen
Negatiivinen

Positiivinen

Kuvio 4. Luokittelu tiedon vuotamisesta ihmisten kautta (Mohamed ja muut, 2007, s. 6.
Oma kdannos).

Yritysten vélisessd kanssakdymisessa voi tapahtua tarkoituksetonta tiedon vuotamista
yrityksesta toiseen (Inkpen ja muut, 2019). Taydellinen eristaytyminen ei kuitenkaan ole
mahdollista, silld yritystoiminta edellyttda usein liiketoimintojen tekemista muiden yri-
tysten kanssa. Tarkeda tietoa voi levita myds kumppanuuksien ja yhteisyritysten kautta.
Ritalan ja muiden (2015) mukaan (Khoza, 2019) henkil6stdn vaihtuvuus ja siirtyminen
yrityksesta toiseen johtaa helposti ei-toivottuun tiedon vuotamiseen, silla tyontekijat

tyypillisesti hydodyntavat uudessa tyopaikassaan aiemmin oppimiaan asioita.

2.3.3 Tiedon piilottaminen ja panttaaminen

Connelly ja muut (2012) maarittelevat (Anand & Hussan, 2019; Connelly ja muut, 2019)
tiedon piilottamisen tahalliseksi salaamiseksi tai pimittamiseksi silloin kun tietoa tyonte-
kijalta pyydetdaan. Heidan mukaansa tiedon piilottamisella on kielteisia vaikutuksia hen-

kiloston suoriutumiseen, ja se lisdd negatiivisuutta ja epdluottamusta tyoyhteisossa.
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Tiedon piilottamisella on taten huomattavia kielteisia vaikutuksia koko organisaation tu-
lokselliseen toimintaan (Rubbab ja muut, 2022). Cerne ja muut (2014) mainitsevat tillai-
siksi vaikutuksiksi vakavat seuraamukset organisaation luovuudelle, innovaatioille ja suo-
riutumiskyvylle. He tuovat esiin, kuinka tiedon piilottaja oikeastaan rajoittaa omaa luo-
vuuttaan, kun pyrkii pimittdméaan tietoa muilta. Bratianu (2018) nostaa esiin, etta tiedon
panttaaminen on melko tavanomaista toimintaa yrityksissa, joissa omaa tietoa ei ole to-
tuttu jakamaan muille. Riskiksi tiedon piilottaminen voidaan hdanen mukaansa mainita

vasta silloin, kun yrityksessa on muutoin tiedon jakamiseen pyrkiva kulttuuri.

Tiedon piilottamisen ja panttaamisen taustalla voi olla monia syitd, jotka on hyva tunnis-
taa, jotta niita voi pyrkia poistamaan. Anandin ja Hassanin (2019) laatiman jasennyksen
mukaan tiedon piilottamisen syyt voidaan jaotella henkil66n, tyéhon, tyokavereihin ja
organisaatioon liittyviin kategorioihin. Henkil66n liittyvat tiedon panttaamisen motiivit
voivat liittya kostonhaluun tai vallan saamiseen. Tyohon liittyvdana motiivina voi olla tarve
suojata kriittista tietoa. TyOkaverit saatetaan nahda epaluotettavina, jonka vuoksi heille
ei haluta jakaa tietoa. Organisaatiotasolla tiedon piilottamisen taustalla voi vastaavasti
olla epdmotivoiva ty6ilmapiiri. Rubbab ja muut (2022) havaitsivat tutkimuksessaan, etta
epdinhimillinen organisaatiokulttuuri vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden ahdinkoon,

jonka seurauksena tiedon piilottamista esiintyy yha enemman.

Zhu ja muut (2019) havaitsivat (Connelly ja muut, 2019) tutkimuksessaan positiivisen
yhteyden suorituskyvyn tavoitteellisuuden ja tiedon piilottamisen valilla etenkin silloin,
kun palautetta annettiin yksilésuorituksen pohjalta. Tutkimuksessa havaittiin myos, etta
tiedon piilottaminen oli vahdisempaa silloin, kun palautetta annettiin ryhmasuorituksen
perusteella. Tasta voisi olettaa, ettd tyontekijat saattavat pantata omaa osaamistaan ja
tietdmystaan, jos sen jakaminen voi heikentda heiddn omaa suoriutumistaan ja etuaan

suhteessa toisiin.
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2.3.4 Organisaation osaamisen hyéodyntamattomyys

Lamben (2013) mukaan organisaatioilla voi olla haasteita tietamyksen artikuloinnissa,
jolloin olemassa olevaa tietoa ei valttamatta osata yhdistella ja hyodyntaa niin hyvin. Ha-
nen mukaansa tallaisia riskeja esiintyy erilaisissa tiedonhallinnan tilanteissa, kuten silloin,
kun yhden yksikon hallussa olevaa tietoa ei siirretd muille yksikoille tai tiedon koordi-
noinnissa on puutteita. Myos Ferenhof ja muut (2016) tuovat esiin, kuinka organisaation

tietdmysta tuhlataan silloin, kun kaikkea olemassa olevaa tietoa ei hyddynneta hyvin.

Ferenhof ja muut (2016) mainitsevat, etta tiedon tuhlaaminen on kdytannossa virhe tie-
don muuntumisessa Nonakan ja Takeuchin laatimassa tiedon luomisen SECI-mallissa.
Talloin kaikkea olemassa olevaa tietoa ei hyodynnetd kunnolla tai ei ollenkaan. Kysei-
sessd SECI-mallissa tieto muuntuu olomuodosta toiseen sosialisaation, ulkoistamisen,
yhdistamisen ja sisdistdmisen myota (Farnese ja muut, 2019; Nonaka, 1994; Nonaka &
Takeuchi, 1995; Nonaka ja muut, 2000; Pohjalainen, 2012). Sosialisaation vaiheessa hil-
jaista ja kokemusperadista tietoa siirtyy osaajalta toiselle yhdessa tekemisen myota. Ul-
koistamisessa tiedosta tulee havaittavaa, jolloin sitd voidaan kirjata esimerkiksi asiakir-
joihin. Yhdistamisessa tieto kytkeytyy jo olemassa olevaan tietoon, ja sisdistamisen vai-

heessa uutta tietoa omaksutaan ja se muuttuu lopulta hiljaiseksi tiedoksi.

Osaajien ammattitaitoon ja kokemukseen kytkeytynyt hiljainen tieto on my6s potentiaa-
linen osaamisriski, mikali tdrked osaaja yhtakkia poistuu organisaatiosta eika hiljaista tie-
toa ole siirretty muille. Nonakan ja muiden (2000) mukaan hiljainen tieto on hyvin hen-
kilosidonnaista ja haastavaa muuttaa hyddynnettdvdan muotoon. Heidan mukaansa hil-
jaista tietoa on haasteellista siirtda muille, silla sen sisdistdminen vaatii yhteista tiedon

prosessointia.
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2.3.5 Vanhentunut tieto ja osaaminen

Organisaatioita johtaessa my0s poisoppiminen on tarkedssa asemassa (De Holan, 2011),
jotta tyota tehdessa ei hyddynnettdisi huomaamatta vanhentunutta tietoa. Klammerin
ja Gueldenbergin (2019) mielestda useat tutkijat kayttavat organisaatioiden poisoppi-
mista ja unohtamista synonyymeind, vaikka niiden merkitykset eroavat siind, kuinka tar-
koituksellista tiedon menettaminen on. De Holanin ja Phillipsin (2004) mielesta organi-
saation oppimiseen keskittyminen on jattdnyt tiedon unohtamisen prosessin vahem-

paan huomioon, vaikka sen pitdisi olla yhta keskeinen osa-alue.

De Holan ja Phillips (2004) vaittavat tutkimuksensa pohjalta, ettd organisaatioissa tiedon
unohtamistakin tulisi johtaa, jotta siitda ei seuraisi negatiivisia vaikutuksia yritystoimin-
taan. Klammer ja Gueldenberg (2019) tuovat esiin, kuinka tiedon unohtamisen johtami-
nen on erityisen tarkeda organisaatioissa, joissa tyd on tietointensiivista. Heidan mu-
kaansa johtajat saattavat omalla toiminnallaan joko edistda tiedon poisoppimista orga-
nisaatioissa tai sitten he ovat liian kiinnittyneita ajattelumalleihinsa, jolloin he estavat

poisoppimista.

2.3.6 Osaamisriskit verkostoissa

Tuotannollisella toimialalla eri verkostojen kanssa tyoskennellessa voidaan kohdata esi-
merkiksi toimitusketjuihin ja niiden viestintdan liittyvia riskeja. Ellingerin ja muiden (2015)
mukaan toimitusketjujen riskien hallitseminen on tarkeaa, kun verkostot toimivat keske-
ndan ja pyrkivat estimaan mahdollisia toimituksen hairioita. Bratianun (2018) mukaan
muutamissa tutkimuksissa on havaittu, etta riski tiedon levidamiseen on erityisen suuri
silloin, kun tyota tehdaan paljon yhteistyoverkostoissa. Trkmanin ja DeSouzan (2011)
mukaan verkostoissa on haasteena tiedon jakamiseen liittyvat riskit. Yritysten taytyy
pohtia, jaetaanko kriittista tietoa liikaa tai lilan vahan, ja kuinka jaettua tietoa suojataan.

Heiddn mukaansa verkostoihin liittyvien riskien hallitsemiseksi on tarkedad hahmottaa
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verkostojen toimintaymparistd, yhteistyoverkoston suhteet ja mahdollisten riskien

luonne.

Trkamanin ja DeSouzan (2011) nakemyksiin vastikkeena Marabelli ja Newell (2017) esit-
tavat kaytannollisestd nakokulmasta, ettd verkoston keskuudessa tapahtuvan tiedon siir-
tymisen haasteiden lisdksi tiedon siirtdamisen estdminen on haasteellista. Marabelli ja
Newell (2017) tuovat tutkimuksessaan esiin kolme ldhestymistapaa tiedon jakamiseen
verkostojen parissa. Ensimmaisessa lahestymistavassa keskitytdaan sellaisten prosessien
ja osaamisten jakamiseen, jotka tukevat tiedon uudelleen muodostumista siina ymparis-
t0ssa, johon tietoa halutaan siirtda. Toisessa lahestymistavassa nojaudutaan tiedon mo-
lemminpuoliseen muodostumiseen, jolloin voidaan tarkastella seka yhden yksilon tieta-
mysta ettd tiimitasolla syntynyttd tietoa. Kolmannessa lahestymistavassa painotetaan

tietamattomyytta ja sita, ettei kaikkea tietoa ja osaamista voida hallita.

2.4 Osaamisriskeihin varautuminen

Osaamiseen ja osaajiin liittyvien riskien hallitseminen edellyttdd onnistunutta
henkilostojohtamista (Viitala & Jylhd, 2019, s. 215-217). Heiddn mukaansa yritysten
kaikkien riskien hallitseminen ei ole taloudellisesti kannattavaa, jonka vuoksi ennen
riskeihin varautumista yrityksissa taytyy arvioida riskin toteutumisesta aiheutuvien

tappioiden suuruutta suhteessa riskin varautumistoimenpiteiden kustannuksiin.

Bratianun (2018) mukaan osaajien tiedon menettamisen riskiin voidaan organisaatiossa
varautua niin, ettd tietoa ja osaamista kerdtddn eri tavoin poistuvilta tyontekijoilta.
Osaajan kriittista tietoa voi koota tietokantoihin tai siirtdd muun muassa mentoroinnin
avulla henkilolta toiselle. Hinen mukaansa tiedon sdilyttaminen on kokonaisuudessaan
monimutkainen prosessi, jossa tavoitellaan sitd, ettda tiedon menettdminen olisi
mahdollisimman vahaistd, kun osaajia poistuu organisaatiosta. Neefin (2005) mukaan

tyontekijoiden osaamisten kartoittamisen avulla yrityksen on helpompi hahmottaa, kuka
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tyontekija osaa yrityksessa mitakin. Kun ndma osaamiset kirjataan sopivaan tietokantaan,

on niitd mahdollista tarkastella tarvittaessa.

Organisaatiot voivat varautua tiedon piilottamiseen ja pyrkia vahentamaan sita
tyontekijoiden keskuudessa. Anand ja Hassan (2019) ehdottavat tutkimuksessaan useita
keinoja tiedon piilottamisen vahentdamiseksi, joita ovat muun muassa henkiléstdn
itsearviointien lisdédminen, aineellisten tai aineettomien tunnustusten antaminen,
tyontekijoiden ymmarryksen lisddaminen muiden tyonkuvista, tiedon piilottamisen
negatiivisista vaikutuksista kertominen seka yhteiséllisyyden lisidaminen. Verkostoissa
esiintyvaan tiedon jakamattomuuteen voi Trkmanin ja DeSouzan (2011) mukaan puuttua
luomalla sopivia alustoja tiedon jakamiseen ja sopimalla omistusoikeuksista. Lisaksi tulee
sopia yhteiset saannot, joiden rikkomisesta tulee rankaista, jos verkostossa haalitaan

eparehellisesti muiden tietoa tai pantataan omaa tietoa.

Osaajien hiljaisen tiedon menettaminen voi olla yritystoiminnalle kriittistd, jonka vuoksi
sen jakamiseen on tarkeda kannustaa. Nakanon ja muiden (2013) tuotannolliseen
yritykseen tekemadssa tutkimuksessa havaittiin, ettd matalasti koulutettujen fyysista
tyota tekevien tyontekijoiden oli helpointa jakaa hiljaista tietoaan muille kannustavassa
tyoymparistossa. Tarkeana koettiin se, ettd tyontekijoiden omaan osaamiseen liittyvaa
itseluottamusta vahvistettiin, silla se rohkaisi heitda jakamaan osaamistaan oma-
aloitteisesti. Daghfousin ja muiden (2013) tutkimuksessa nousi esiin, kuinka tiedon
menettaminen voi olla vahdisempaa, kun hiljaisen tiedon varastoimiseksi ja
hyodyntamiseksi yritystoiminnassa on sovittu selked suunnitelma. Heiddan mielestaan

hiljaista tietoa olisi tarkeaa saada jaettua eripuolille yritysta.

Kyrolan (2001, s. 99) mukaan tyontekijoiden osaamattomuuden ja tydssa tapahtuvien
virheiden taustalla voivat olla puutteet esihenkilon toiminnassa. Tallaisia syitd ovat
esimerkiksi perehdyttamisen laiminlydnti, vanhojen tybohjeiden kayttaminen,
tyontekijoiden valvonnan organisoimattomuus ja virheisiin puuttumattomuus. Puutteet

tyontekijoiden ja esihenkildiden toiminnassa voivat aiheuttaa vakavia seurauksia
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organisaatiolle ja asiakkaille. Taman vuoksi mahdollisiin toimintavirheisiin ja
osaamispuutteisiin tulee varautua laatimalla selkedt toimintaohjeet ja varmistamalla,

ettd tyontekijéiden osaaminen on ajantasaista.

2.5 Tarve osaamisriskien tutkimukselle

Bratianu (2018) nakee tietoriskit merkittdvana ja uutena tutkimussuuntana tietdmyksen
johtamisen prosesseissa. Durst ja muut (2015) tuovat esiin, etta tietoriskien johtamiseen
liittyvaa tutkimusta loytyy vasta vahan. Massinghamin (2010) mielesta tietoriskien joh-
tamisesta olisi suotuisaa toteuttaa empiirista tutkimusta. Hanen mielestaan tutkimukset
olisivat hyodyllisia niin yritysten johtajille kuin alan ammattilaisillekin. Monet aihepiiriin
liittyvista tutkimuksista liittyvat erilaisiin tietoriskeihin (Bratianu, 2018; Durst & Zieba,
2019; Durst ja muut, 2019; Bratianu ja muut, 2020), mutta osaamisriskeihin keskittyvia
tutkimuksia on |6ydettavissa paljon vdahemman, jonka vuoksi aiheessa on hyvin tilaa em-

piiriselle tutkimukselle osaamisriskien nakdkulmasta.

Tietoriskeja on tutkittu ja luokiteltu niin kirjallisuuskatsausten (Durst ja muut, 2015;
Bratianu, 2018; Durst & Zieba, 2019) kuin empiiristen tutkimustenkin (Massingham,
2010; Durst ja muut, 2019; Bratianu ja muut, 2020; Zieba ja muut, 2021) avulla. Tietoris-
kien aihetta on tutkittu esimerkiksi julkisella sektorilla (Durst ja muut, 2020), laivastossa
(Massingham, 2010) seka johtajien tai tietoriskeja tyossaan kasittelevien ammattilaisten
parissa (Durst ja muut, 2019; Zieba ja muut, 2021). Tutkimuksissa tietoriskeista on tehty
luokitteluja esimerkiksi kasitekarttoihin (Durst & Zieba, 2019) ja niistad on laadittu erilaisia
kasitteellisid malleja (Massingham, 2010). Tuotannollisissa ja valmistavissa yrityksissa on
tutkittu esimerkiksi tydssa tarvittavan tiedon menettamistd (Daghfous ja muut, 2013;

Sumbal ja muut, 2020).

Tietoon ja osaamiseen liittyvista riskeista |0ytyy artikkeleita ja tutkimuksia, joissa kasitel-
[ddn syvemmin muun muassa tiedon menettdmista (Jennex, 2009; Ferenhof ja muut,

2016), tiedon vuotamista (Inkpen ja muut, 2019; Mohamed ja muut, 2007), tiedon
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piilottamista (Cerne ja muut, 2014; Anand & Hassan, 2019; Connelly ja muut, 2019;
Rubbab ja muut, 2022), tiedon tuhlaamista (Ferenhof ja muut, 2016), tiedon unohta-
mista (De Holan & Phillips, 2004; De Holan, 2011; Klammer & Gueldenberg, 2019) seka

tietoon liittyvia riskeja verkostoissa (Trkman & DeSouza, 2011; Marabelli & Newell, 2017).

Durst ja Zieba (2019) ehdottavat tutkimuksessaan laatimansa tietoriskien luokittelun
pohjalta, ettd aiheesta voisi tehda vield tasmallisempaa tutkimusta. Heidan esittamansa
tietoriskien luokittelu on teoreettinen, jonka myota he ehdottavat, etta heidan luokitte-
luaan voisi tutkia kaytannoéllisemmin organisaatioissa. Lisaksi heidan tutkimuksensa ka-
sittelee aihetta organisaatiotasolla, johon liittyen he esittavat, etta tulevissa tutkimuk-
sissa voisi huomioida my0Os organisaation eri tasojen tietoriskit. Tassa pro gradu -tutkiel-
massa tutkitaan osaamiseen ja tietoon liittyvia riskeja kaytannollisemmin tuotannollis-
ten yritysten kontekstissa. Tutkimuksessa laaditaan oma jasennys osaamisriskien luokit-
telusta, jolloin siind ei hyddynneta taysin valmista muiden tutkijoiden tekemaa luokitte-
lua. Tutkimusta varten toteutetaan haastatteluja yhteisessa tuotannossa toimivien yri-
tysten eri tasoille, jolloin saadaan aiheesta tietoa niin johto-, esihenkil6- kuin tyontekija-

tasoilta.

Verkostoituneen ja tuotannollisen yrityksen eri osaamisriskien kartoitukseen pohjautu-
vaa empiirista tutkimusta ei nayttanyt 16ytyvan tassa tutkimuksessa tarkasteltujen eng-
lannin- ja suomenkielisten tutkimusartikkelien valossa. Osaamisriskeja ei havaittu mai-
nittavan tutkimuskirjallisuudessa sellaisenaan, vaan riskeista kaytettiin tyypillisesti ter-
mia "tietoriski". Tarkastellut tutkimusartikkelit ovat kuitenkin vain yksi osa aiheeseen liit-
tyvista tutkimuksista maailmanlaajuisesti, jonka vuoksi ei voida tehda suoria johtopaa-
toksia osaamisriskien tutkimisen laajuudesta. Aiemmissa tutkimuksissa on luokiteltu tie-
toriskeiksi samoja riskeja, joita voidaan tdssa tutkimuksessa jaotella myds osaamisris-
keiksi. Taten taman tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa on voitu hyodyntaa jo aiempia

tietoriskeihin liittyvia tutkimuksia soveltuvin osin.
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Aiheessa nahdaan olevan lisatutkimustarvetta, silla osaamisriskit ovat jaaneet tutkimuk-
sissa selvasti vahdisempaan rooliin, kun on keskitytty Iahinna tietoriskeihin. Aiempia tut-
kimuksia tarkastellessa havaittiin, ettd juuri osaamisriskeihin keskittyvaa empiirista tut-
kimusta tuotannon kontekstissa ei mahdollisesti ole toteutettu aiemmin, jolloin aiheessa
voidaan havaita tutkimusaukko, johon tdssa tutkimuksessa voidaan syventya. Osaamis-
riskeihin keskittyvan lisatutkimuksen koetaan tuovan syvempaa nakokulmaa yritysten
henkilostdéon ja heiddan osaamiseensa liittyviin vaaranpaikkoihin, joihin on mahdollista
varautua riskienhallinnan avulla. Tutkimus tuo myds uniikkia tietoa siitda, millaisia osaa-
misriskeja ja niiden hallintakeinoja juuri Suomessa toimivien tuotannollisten yritysten eri
tahot hahmottavat. Lisaksi padstaan havaitsemaan, kuinka pitkalle viety kumppanuus ja
yhteistyo yritysten valilla vaikuttaa esiin tuotuihin osaamisriskeihin ja niiden hallintakei-

noihin.



30

3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin kevaalla ja kesalla 2022. Tutkimukseen haasta-
teltiin kolmea suomalaista tuotannollista yritysta, joiden toiminta perustui pitkalle vie-
tyyn kumppanuuteen. Yrityksilla oli keskendan yhteinen tuotanto, ja he osallistuivat yh-
teisten tuotteiden tekemiseen. Kumppanuuteen perustuva tuotanto nakyi toiminnassa
muun muassa siten, etta yritysten tyontekijat tyoskentelivat samoissa tiloissa ja samoilla
tuotantolinjoilla, vaikka tyontekijat saattoivat olla eri yritysten tyénjohtojen alla. Tuotan-
nossa valmistettiin jatkuvasti kehittyvia tuotteita, joissa hyddynnettiin pitkalle vietya tek-
nologiaa. Tuotannollisissa tehtavissa toimivilta odotettiin padsaantoisesti jonkintasoista
tekniikan alan koulusta. Perehtymisajat tuotannon tyétehtaviin olivat suhteellisen pitkia.
Yrityksilla oli toimintoja myds ulkomailla. Yritys X1:ssa ja sen tytaryhtiissa oli henkilGs-

t63 yli 300.

Tutkimuksessa hyodynnettiin yhteensa 18 laadullista haastattelua, joita toteutettiin yri-
tysten eri tahoille. Yritys X1:std haastateltiin yhtd johtajaa ja yhtd esihenkil6a. Yritys
X2:sta haastateltiin kevaalla 12 tyontekijaa, jonka jalkeen kesalla jarjestettiin vield sy-
vemmin osaamisriskeihin keskittyva haastattelu kolmelle tyontekijalle. Lisdksi Yritys Y:sta
haastateltiin yhta esihenkil6a. Haastateltavat jaoteltiin kolmeen ryhmaan, eli tydnteki-
joihin, esihenkildihin ja johtajiin, silla heidan tydnkuviaan ei haluttu luonnehtia tarkem-
min anonymiteetin vaalimiseksi. Esihenkil6iksi luokitellut eivat valttamatta olleet tuotan-
non tyontekijoiden suoria esihenkil6ita. Haastatteluaineistot analysoitiin laadullisen si-
salldnanalyysin avulla. Seuraavissa alaluvuissa kasitelldan tutkimuksen ldhestymistapaa

seka kadytettyja aineistonkeruu- ja analyysimenetelmia.

3.1 Tutkimuksen lahestymistapa

Tutkimuksessa osaamisriskeja lahestyttiin fenomenologisesta ndkdkulmasta. Fenomeno-
logiassa tutkittava asia pyritddan ymmartamaan sellaisena, miten tutkittavat ihmiset itse

ilmion kokevat sen luonnollisessa ymparistossa (Huhtinen & Tuominen, 2020; Laine,
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2018). Tutkimuksessa osaamisriskit ymmarrettiin yhteisessd tuotannossa tyoskentele-
vien tyontekijoéiden, esihenkildiden ja johtajan omina kokemuksina ja tulkintoina. Taten
haluttiin selvittdaa, millainen kasitys haastateltavilla itselldan oli mahdollisista osaamisris-

keista ja niihin varautumisesta.

Fenomenologiassa ei pyrita erottamaan ihmista ja fyysista maailmaa toisistaan, vaan vas-
taavasti ndhdaan, ettd kokemus jostain asiasta muodostuu pikkuhiljaa vuorovaikutuk-
sessa fyysisen maailman kanssa (Huhtinen & Tuominen, 2020). Tutkimuksessa uskottiin,
ettd kattavin ja tarkin nakemys osaamisriskeistda tuotannon kontekstissa voitiin saada
tuotannon eri tahoja haastattelemalla. Haastateltavilla oli kokemusta tuotannollisessa
yrityksessa tyoskentelemisestd, jonka myota he pystyivat kertomaan myos osaamisris-

keistd, joita senkaltainen yritys voi kohdata.

3.2 Aineistonkeruu ja analysointi

Tahan laadulliseen tutkimukseen kerattiin aineistoa haastattelujen avulla kevaalla ja ke-
salla 2022. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkoiksi laadullista sisal-
I6nanalyysia varten. Haastattelujen toteutuksesta ja aineistojen sisallonanalyysista ker-

rotaan tarkemmin alla olevissa alaluvuissa.

3.2.1 Haastattelut aineistonkeruumenetelmana

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana hyédynnettiin haastatteluja. Kanasen (2015,
s. 143) mukaan haastattelu on sopiva menetelma aineistonkeruuseen, kun tutkittavaa
ilmiota ei ymmarreta vield kovin hyvin. Lisdksi haastateltavalta voidaan haastattelun ai-
kana kysya tarkentavia kysymyksia tarpeen mukaan. Tassa tutkimuksessa tutkimuskysy-
myksiin paatettiin etsia vastauksia haastattelujen avulla. Osaamisriskit ja niiden hallinta

yrityksissa ei ollut tuttu ilmio pro gradu -tutkielman tekijalle, jolloin haastattelut antoivat
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mahdollisuuden syventya aiheeseen kattavammin, ja myos lisakysymyksid oli mahdol-

lista esittaa.

Kanasen (2015, s. 144—-145) mukaan haastattelut voidaan jakaa kysymysten esittamis-
muotojen mukaan strukturoimattomiin ja strukturoituihin haastatteluihin seka lisaksi
ndiden valimuodoksi eli puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Hinen mukaansa strukturoi-
mattomassa haastattelussa tutkittavasta ilmidsta voidaan keskustella vapaammin tai esi-
merkiksi tiettyjen teemojen mukaisesti. Sen sijaan strukturoidussa haastattelussa kysy-
mykset ovat jo etukdteen laadittu ja ne kysytdaan haastateltavilta tietyssa jarjestyksessa.
Eskola ja Suoranta (1998) tuovat esiin, kuinka puolistrukturoidussa haastattelussa samat
kysymykset esitetdaan haastateltaville samalla tavoin kuin strukturoidussa haastattelussa,
mutta valmiita vaihtoehtoja vastauksiin ei anneta, vaan kysymykset ovat avoimia. Taman
tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana hyoédynnettiin puolistrukturoitua haastatte-
lua, silla kaikkiin haastatteluihin laadittiin valmiit haastattelukysymykset, mutta haasta-

teltavat saivat vastata niihin vapaasti.

Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 85-86) mukaan haastattelussa kaytettavat kysymykset tai
aihepiirit voidaan kertoa haastateltaville etukdteen. Heidan mukaansa haastattelu voi
onnistua paremmin, kun haastateltavilla on ymmarrysta siitd, mista haastattelussa pu-
hutaan. Taten myds aiheeseen paastaan syventymaan paremmin. Tassa tutkimuksessa
haastattelukysymyksia ei toimitettu haastateltaville etukdteen. Kesalla jarjestettyjen
haastattelujen kutsuviestissa mainittiin haastattelun kasittelevan osaamisriskeja ja niihin
varautumista yrityksissa. Taman lisdksi taustatiedoiksi kerrottiin kaksi kysymystd, jotka
olivat "Mitka ovat mielestdsi merkittavia osaamisriskeja yrityksessanne?” ja ”Miten yri-

tyksessdnne on varauduttu osaamisriskeihin?”

Tyypillisesti tutkimuskysymyksia ei esitetd suoraan haastatteluissa, vaan aihealuetta py-
ritadn kartoittamaan aihetta sivuavien haastattelukysymysten kautta (Hyvarinen ja muut,
2010). Kevaalla tyontekijoiden haastatteluissa tutkimuskysymyksida osaamisriskeista ja

niihin varautumisesta ei esitetty suoraan, vaan aihetta sivuttiin. Kesdn syventavissa
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haastatteluissa nahtiin kuitenkin tarpeellisesti esittda tutkimuskysymykset osaamisris-
keista ja niihin varautumisesta suoremmin haastateltaville. Tama johtui siita, etta halut-
tiin paasta tutkimusaiheen ytimeen kevaan haastattelukysymyksia selkeammin, ja saada
haastateltavat mahdollisimman kattavasti kertomaan omia ndkemyksidan ja tulkintojaan
osaamisriskeista ja niihin varautumisesta. Lisdksi on hyva ymmartaa, etta osaamisriskin
kasite ei itsessdaan ole kovin yleinen tutkimuksissa tai kdaytannon tydelamassa. Taman
vuoksi pelkdstdaan aihetta sivuavilla kysymyksilla keskustelu olisi voinut siirtya melko hel-
posti muihin aiheisiin kuin haluttuun tutkimusaiheeseen. Tutkimuskysymyksia lahella
olevat haastattelukysymykset tyontekijoiden haastattelurungossa (ks. liite 2) olivat kysy-
mykset 1 ja 6, ja esihenkildiden ja johtajan haastattelurungossa (ks. liite 3) kysymykset 1

ja7.

Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 58) nostavat esiin, kuinka haastateltavien sopiva maara poh-
jautuu aina tutkimuksen tavoitteisiin. Kvalen (1996, s. 102) nakemyksen mukaan (Hirs-
jarvi & Hurme, 2008, s. 58) monesti laadullisissa tutkimuksissa haastateltavia on joko
liikaa tai turhan vahan, ja tyypillisesti sopiva maara on noin 15 haastateltavaa. Tassa tut-
kimuksessa hyodynnettiin 18 haastattelua, joihin osallistui yhteensa 17 eri haastatelta-
vaa, silla yhta tyontekijaa haastateltiin seka kevaalla etta kesalla. Tutkimuksessa haluttiin
kartoittaa osaamisriskeja ja niiden hallintakeinoja eri tahojen nakékulmasta, ja lopulta
paastiin haastattelemaan yhta johtajaa, kahta esihenkil6a eri yrityksista seka 14 tyonte-
kijaa. Kyseinen haastateltavien maara ja eri tahojen edustavuus koettiin sopivaksi tutki-

muksen tavoitteisiin nahden.

Kesalla jarjestettdvien haastattelujen kutsuviesti valitettiin yhden yrityksen yhteyshenki-
I6n kautta sdhkopostitse etukateen valituille henkiloille, jotka saivat halutessaan osallis-
tua haastatteluun. Haastateltavien valikointi tapahtui yrityksen yhteyshenkiloén ja pro
gradu -tutkielman ohjaajan ehdottamien henkildiden kautta. Kesan haastatteluihin haa-
rukoitiin haastateltavia alun perin noin viidestd yhdeksaan. Pro gradu -tutkielman tekija
ei itse ollut ehdottamassa henkil6ita haastatteluun. Lopulta kesan haastatteluihin osal-

listui kuusi henkildd. Kesan haastatteluun osallistunut tyontekija, joka osallistui myos
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kevaan haastatteluun, valikoitiin tarkoituksella uudelleen, silld hanelld koettiin olevan
paljon kokemusta ja ymmarrysta kyseisesta aiheesta. Haastattelukysymykset tydnteki-
joille olivat kevaalla (ks. liite 1) ja kesalla (ks. liite 2) hyvin erilaiset, jolloin saman tyonte-

kijan haastattelemisesta ei tutkimuksen tavoitteiden kannalta ollut haittaa.

Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin eri aikoina jarjestettyja ja eri haastattelukysymyksilla
varustettuja haastatteluja. Ensimmaisena haastatteluaineistona olivat tuotannon tyon-
tekijoille pidetyt haastattelut kevaalla 2022, joista tassa tutkimuksessa huomioitiin 12
tyontekijalle esitetyt kolme haastattelukysymysta (ks. liite 1). Toisena haastatteluaineis-
tona olivat kolmelle tuotannon tyontekijdlle pidetyt haastattelut, joissa kysymykset oli-
vat yksilo- ja tiimindakokulmaa kartoittavia (ks. liite 2). Kolmantena haastatteluaineistona
olivat Yritys X1:n esihenkildlle ja johtajalle seka Yritys Y:n esihenkil6lle jarjestetyt organi-
saationdkokulmaa kartoittavat haastattelut (ks. liite 3). Haastattelut esitelldan tarkem-

min seuraavissa alaluvuissa.

3.2.1.1 Haastattelut 12 tuotannon tyontekijalle

Tyontekijoiden haastatteluaineisto kerattiin kevaalla 2022 osana Yritys X1:n ja Vaasan yli-
opiston valista yhteistydprojektia. Projektissa 12 Vaasan yliopiston maisterivaiheen opis-
kelijaa toteuttivat etdhaastatteluja Yritys X2:n tydntekijoille, joita oli yhteensa 35. Haas-

tattelut toteutettiin Zoom-jarjestelman tai puhelimen vélityksella.

Haastatteluissa kaytettiin haastattelurunkoa, jossa oli teemoittain jaoteltu valmiita kysy-
myksid. Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin kyseisestd haastatteluaineistosta 12 koke-
neen tyontekijan haastattelua ja tarkemmin heille esitettya kolmea lisakysymysta (ks.
liite 1), joita ei kysytty muilta haastateltavilta. Naitd 12 haastateltavaa haastatteli pro
gradu -tutkielman tekijan lisdksi kolme Vaasan yliopiston opiskelijaa. Tassa tutkimuk-
sessa oltiin kiinnostuneita juuri kokeneiden tyontekijoiden nakemyksista osaamisriskei-

hin ja niihin varautumiseen liittyen. My06s kaikki kesalla haastatellut tyontekijat olivat
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kokeneita tyossaan. Kokeneilla tyontekijoilla koettiin olevan enemman tietamysta tyo-

hon liittyvista osaamisriskeista kuin esimerkiksi vasta-aloittaneilla tyontekijoilla.

Tyontekijoiden haastattelut, joissa kasiteltiin kolmen tassa tutkimuksessa hyddynnetta-
van kysymyksen lisdksi runsaasti muitakin kysymyksia, kestivat noin 10 minuutista 50 mi-
nuuttiin. Erot haastattelujen kestoissa johtuivat mahdollisesti siita, ettda haastattelijoita
oli nelja, haastateltavat vastasivat eripituisia vastauksia seka muutamassa haastattelussa
oli teknisia haasteita, mitka osaltaan pidensivat haastattelujen kestoa. Tassa tutkimuk-

sessa hyodynnettavat kysymykset 12 tyontekijalle olivat:

1. Minkalaista osaamista olisi tiimissa vaikea korvata, ja mita tyohosi liittyvaa kriit-
tista tietoa olisi vaikea siirtaa, jos vaihtaisit tyopaikkaa tai jaat elakkeelle?

2. Milla tavoin olet jakanut henkil6kohtaista tietoa ja osaamistasi tyOyhteisdssa, ja
miten olet toiminnallasi edistanyt uusien tyontekijoiden oppimista?

3. Oletko huomannut tiedon panttaamista?

Kolmen kysymyksen vastausten avulla saatiin kartoitettua tyontekijéiden omia nakemyk-
sia muun muassa tiedon siirtdmisestd, jakamisesta ja panttaamisesta. Naita kysymyksia
pystyttiin hyodyntamaan tyontekijoiden havaitsemien osaamisriskien luokittelussa.
Haastateltavien tyontekijoiden antamista vastauksista oli |6ydettavissa osaamiseen liit-
tyvia riskeja, vaikkei heiltd suoraan osaamisriskien maarittelyyn liittyvia kysymyksia ky-

syttykaan.

3.2.1.2 Haastattelut kolmelle tuotannon tyéntekijalle

Kesalla 2022 jarjestettiin vielda syvemmin osaamisriskeihin keskittyvat yksildhaastattelut
kolmelle Yritys X2:n tyontekijalle, joista yhta oli haastateltu jo kevdan haastatteluissa.
Nama kolme tyontekijaa toimivat jokainen eri tiimeissa ja tehtavissa, jolloin osaamisris-

keja paastiin kartoittamaan monipuolisesti eri tiimien keskuudesta. Kaksi haastateltua
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tyontekijaa toimivat Yritys X1:n tyonjohdon alla ja yksi haastateltava Yritys Y:n tyonjoh-

don alla.

Haastattelut pidettiin ja tallennettiin Zoom-jarjestelman kautta. Haastattelutallenteet si-
salsivat pelkastaan vastaukset haastattelukysymyksiin, ja ne kestivat yksittdin noin 12—
23 minuuttia. Ennen tallenteen aloittamista haastateltavilta kysyttiin kolme taustakysy-
mystd, jotka olivat: "Missa yrityksessa tyoskentelet?”, “Missa tehtdvassa toimit yrityk-
sessa?” seka "Kuinka pitkdan olet tyoskennellyt yrityksessa?”. Lisdksi haastateltaville ker-
rottiin, mitd osaamisriskeilla tassa tutkimuksessa tarkoitetaan, ja mita niilla ei tarkoiteta.
Kaytetyssa haastattelurungossa (ks. liite 2) oli kaksi teemaa, jotka olivat “Osaamiseen
liittyvat riskit” ja “Osaamisriskeihin varautuminen”. Naihin teemoihin laadittiin yhteensa

9 haastattelukysymysta, joiden lisdksi oli mahdollista kysya lisakysymyksia.

3.2.1.3 Haastattelut kahdelle esihenkildlle ja yhdelle johtajalle

Kesalla 2022 toteutettiin osaamisriskeihin keskittyvia yksilohaastatteluja Yritys X1:n joh-
tajalle ja esihenkilolle seka Yritys Y:n esihenkilolle. Haastattelut toteutettiin ja tallennet-
tiin Zoom-jarjestelman kautta. Haastattelutallenteella oli vastaukset pelkdstdaan haastat-
telukysymyksiin, ja tallenteet kestivat yksittdin noin 18—36 minuuttia. Myos johtajalta ja
esihenkil6ilta kysyttiin ennen tallenteen aloittamista samat kolme taustakysymysta kuin
tyontekijoilta. Heille myos kerrottiin osaamisriskien maaritelma kyseisessa tutkimuk-
sessa seka se, mita tutkimuksessa ei osaamisriskeiksi lasketa. Johtajasta ja esihenkilbista
paatettiin kdyttaa ryhmittelevia termeja "johtaja” tai “esihenkil6”, vaikka heidan tyonku-
vaansa saattoi kuulua paljon muutakin, kuten asiantuntijatyéta. Anonymiteetin vaali-

miseksi heidan tyonkuviaan ei ole haluttu esitelld tarkemmin.

Aineistonkeruumenetelmana hyddynnettiin puolistrukturoitua haastattelua. Kaytetyssa
haastattelurungossa (ks. liite 3) oli kaksi teemaa, jotka olivat “Osaamiseen liittyvat riskit”
ja ”"Osaamisriskeihin varautuminen”. Naihin teemoihin laadittiin 10 haastattelukysy-

mysta, mutta eri haastateltaville pystyttiin esittdmaan tarpeen mukaan lisakysymyksia.
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Haastatteluissa eri haastateltavat pystyivat kuvailemaan yrityksessa esiintyvia osaamis-
riskeja omasta nakékulmastaan ilman, etta vastauksia oli rajattu esimerkiksi kvantitatii-

visen kyselomakkeen valmiilla vastausvaihtoehdoilla.

Haastattelurungot tyontekijoille (ks. liite 2) seka johtajalle ja esihenkil6ille (ks. liite 3) oli-
vat hyvin samantyyppisid, mutta niissa oli erilainen perspektiivi osaamisriskeihin. Tyon-
tekijoiden haastattelurunko pyrki kartoittamaan osaamisriskeja yksilo- ja tiimitason na-
kdkulmasta. Vastaavasti Yritys X1:n ja Yritys Y:n johtajien ja esihenkildiden haastattelu-
runko keskittyi tarkastelemaan osaamisriskeja erityisesti organisaatiotason nakokul-
masta. Kattavamman ymmarryksen saamiseksi oli suotavaa saada tietoa seka Yritys X1:n
ettd Yritys Y:n nakemyksista heidan organisaatioidensa osaamisriskeistd, jolloin aiheen
tarkastelu ei jaanyt vain yhden yrityksen kokemuksiin. Haastattelurunkojen perspektii-
vien eroavaisuuden voi huomata esimerkiksi osaamisriskeihin varautumiseen liittyvasta
haastattelukysymyksestd, kun tyontekijoilta kysyttiin “Miten tiimissasi on varauduttu
osaamisriskeihin?” ja sen sijaan johtajalta ja esihenkililta kysyttiin “Miten yritykses-
sanne on varauduttu osaamisriskeihin?” Kaikki haastattelukysymykset pyrittiin laati-

maan sellaisiksi, etta niihin ei vastattaisi pelkastaan kylla tai ei.

3.2.2 Laadullinen sisadllonanalyysi aineiston analyysimenetelmana

Tassa luvussa kasitelldan tutkimuksen haastattelunauhoitteiden litterointia seka laadul-

lisen sisdllénanalyysin toteutusta, joka on tehty aineistolahtoisesti.

3.2.2.1 Haastattelunauhoitteiden litterointi

Ennen aineiston analysointia tutkimuksessa hyddynnettavat 18 nauhoitettua haastatte-
lua litteroitiin tekstimuotoisiksi. Haastatteluista saadaan poimittua havaintoja ja tehtya
johtopaatoksid, kun aineisto on kirjoitettu puhtaaksi eli litteroitu (Hirsjarvi & Hurme,

2008, s. 138). Ruusuvuoren (2010) mukaan tutkimuksen ldhestymistapa ja



38

tutkimusongelma maarittavat tarpeellisen litteroinnin tason. Hanen mukaansa tarkempi
litterointi on tarpeen silloin, kun halutaan analysoida esimerkiksi haastattelun vuorovai-
kutusta. Vastaavasti tutkimusaineiston sisaltoon keskittyvassa tutkimuksessa litteroinnin
ei tarvitse olla yhta tarkkaa. Tassa tutkimuksessa tutkimusongelmana pidettiin osaamis-
riskeja ja niihin varautumista. Aihetta ldhestyttiin tutkittavien eli johtajan, esihenkildiden
ja tyontekijoiden nakemysten pohjalta. Tutkimuksessa oltiin taten kiinnostuneita haas-
tattelujen sisallosta, jolloin esimerkiksi tauotusten tai muiden kommunikaatioon liitty-

vien seikkojen huomioiminen litteroinnissa ei olisi ollut tarpeellista.

Hirsjarven ja Hurmeen (2008, s 138) mukaan litterointi pystytdan tekemaan kaikesta
haastatteluun sisaltyvasta keskustelusta tai vain tietysta osasta haastattelua. Tassa tutki-
muksessa kaikki haastatteluaineistot paatettiin litteroida kokonaan, eikd mitdan osia ha-
luttu jattaa litteroimatta. Haastattelut litteroitiin sisalléltaan sanatarkoiksi ja puhekieli-
siksi. Kysymyksen uudelleen toistaminen, ylimaardiset toistot ja esimerkiksi tota- ja
niinku-ilmaukset saatettiin jattaa litteroimatta. Kevaan 12 tyontekijan haastattelunau-
hoitteet olivat alun perin pidempia ja sisalsivat kysymyksia kolmen sijaan yli 10, mutta
nekin haastattelut litteroitiin aluksi kaikkien kysymysten osalta kokonaan, ja vasta sen
jalkeen kolme viimeista tassa tutkimuksessa hyddynnettdavaad haastattelukysymysta (ks.
liite 1) siirrettiin omaan tiedostoon litteroituina. Kolmen kysymyksen valikointi tutkimuk-
seen tapahtuikin alun perin litteroidun haastatteluaineiston lukemisen pohjalta, jolloin
nahtiin, mitkd kysymykset olivat eniten relevantteja kyseisen osaamisriskeihin liittyvan

tutkimuksen aineistossa.

3.2.2.2 Aineistoldhtoinen sisdllonanalyysi

Aineiston analyysimenetelmana hyddynnettiin laadullista sisdllénanalyysia. Laadullisen
sisdllonanalyysin koettiin soveltuvan haastatteluaineistojen analysointiin, silla sisallon
erittelyn avulla keskeisia osaamisriskeja ja niiden hallintakeinoja voitiin jasennelld hel-
pommin. Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 107-111, 117) mukaan sisallénanalyysi on yksi

tekstianalyysin muoto, jonka voi tehdd tyypillisesti kolmella eri tavalla, eli
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aineistolahtoisesti, teorialdhtoisesti tai teoriaohjaavasti. Heidan mukaansa analyysitapo-
jen erot ilmenevat siind, kuinka teoria ohjailee analyysia ja miten aineistosta paatellaan
asioita. Aineistoldahtoisessa analyysissa aineiston yksittaisista havainnoista pyritaan teke-
maan laajempia johtopaatoksia. Kyseisessa analyysitavassa teoria ei ohjaa analyysin to-

teutusta.

Taman tutkimuksen aineiston analysoinnissa paatettiin kayttaa aineistolahtoistd analyy-
sia, silla tutkimuksen aiheeseen ei koettu l0ytyvan soveltuvaa teoriaa, jota voisi analyysin
taustalla hyodyntaa. Tutkimuksen ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli ”"Millaisia
osaamisriskeja kumppanuuteen perustuvassa tuotannossa toimivat eri tahot tunnista-
vat?” Taman tutkielman kirjallisuuskatsauksessa esiteltiin monipuolisesti erilaisia muissa
tutkimuksissa ja artikkeleissa havaittuja osaamisriskeja (ks. luku 2.3), joita pystyi sovel-
tamaan myos kyseisessa tutkimuksessa. Taten pystyttiin hydédyntamaan esitelty kuuden
osaamisriskin luokittelu aineiston analyysin pohjalla. Kyseinen kirjallisuuskatsauksessa
esitelty osaamisriskien jasentely ei ollut kuitenkaan valmis teoria, minka vuoksi analyysia

ei voitu pitaa teorialahtdisena tai teoriaohjaavana.

Toisena tutkimuskysymyksena oli "Millaisia osaamisriskien hallintakeinoja kumppanuu-
teen perustuvassa tuotannossa toimivat eri tahot hahmottavat?” Taman tutkimuskysy-
myksen kohdalla analyysiin ei tuotu valmista jasentelya kirjallisuuskatsauksesta, vaan
analyysi rakentui tdysin aineistoon pohjautuen. Tama johtui siitd, ettd haastateltavien
vastauksissa nousi esiin hyvin erilaisia osaamisriskien hallintakeinoja verrattuna kirjalli-
suuskatsauksessa esiin tuotuihin keinoihin. Lisaksi teoriassa kasitellyt havainnot osaa-
misriskeihin varautumisesta olivat vain pieni osa eri tutkimusten [6ydoksista ja tutkijoi-

den nakemyksista.

3.2.2.3 Nelja analyysitaulukkoa

Tutkimuksessa haastateltiin tyontekijoita seka esihenkilo- ja johtotehtavia tekevia, silla

haluttiin selvittdd kahden eri ryhmadn nakemyksid osaamisriskeistd ja niihin



40

varautumisesta tuotannollisessa tyssa. Tyontekijoiden haastattelukysymykset kartoitti-
vat yksilo- ja tiiminakokulmaa osaamisriskeista. Vastaavasti esihenkild- ja johtotehtavia
tekevien haastattelukysymykset keskittyivat osaamisriskeihin organisaationdakokulmasta.
Aineiston analyysissa haluttiin huomioida nama kaksi erilaista nakokulmaa, jonka vuoksi
aineistot analysoitiin erikseen omiin Word-taulukoihin. Ensimmaiseen taulukkoon jasen-
neltiin osaamisriskien luokittelu tyontekijoiden kertomana, ja toiseen taulukkoon osaa-
misriskien luokittelu esihenkildiden ja johtajan kertomana. Kolmanteen taulukkoon ryh-
miteltiin tydntekijoiden nakemyksida osaamisriskeihin varautumisesta, ja neljanteen tau-

lukkoon esihenkildiden ja johtajan nakemyksida osaamisriskeihin varautumisesta.

Taulukoiden otsikot nimettiin Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 132) esitteleman taulukon
otsikoiden mukaisesti. Taulukon otsikot olivat vasemmalta oikealle "Alkuperdinen il-
maus”, “Pelkistetty ilmaus”, "Alaluokka”, "Ylaluokka” ja ”"Yhdistava”. Tuomen ja Sarajar-
ven (2018, s. 133) mukaan teoriaohjaavassa analyysissa kasitteet voidaan poimia teori-
asta, jonka jalkeen empiirinen aineisto jaotellaan kasitteiden alle. Tassa tutkimuksessa ei
hyodynnetty teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia, mutta koettiin silti jarkevaksi tuoda kirjal-
lisuuskatsauksessa esitetty kuuden osaamisriskin jasentely suoraan kahteen ensimmai-
seen analyysitaulukkoon ylaluokiksi. Talléin analyysissa hyédynnettavat ylaluokat olivat
tiedon menettdaminen, tiedon ja osaamisen vuotaminen, tiedon piilottaminen ja pant-
taaminen, organisaation osaamisen hyddyntamattomyys, vanhentunut tieto ja osaami-
nen seka osaamisriskit verkostoissa. Osaamisriskien luokitteluun liittyva empiirinen ai-
neisto jasenneltiin ndiden ylaluokkien alle kahteen ensimmaiseen taulukkoon. Esihenki-
I6iden ja johtajan haastatteluista nousi esiin myds osaamisriskeja, joita ei voitu jaotella

kuuden ylaluokan alle, jonka vuoksi ne koottiin ylaluokan “Muita osaamisriskeja” alle.

Haastatteluaineistojen analysointi tehtiin Milesin ja Hubermanin (1994) aineistolahtoi-
seen analyysimalliin pohjautuen. Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 114, 122-127) mukaan
kyseisessa mallissa kerdtyn aineiston ldpikdynnin jalkeen aineisto redusoidaan, eli pelkis-
tetdaan esimerkiksi poistamalla kaikki epdolennainen, joka ei liity tutkimuksen tavoittei-

siin, sekd jaottelemalla aineistoa pienempiin osiin. Soveliaat lainaukset pelkistetdan
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yksinkertaisemmiksi ilmauksiksi. Seuraavaksi aineisto klusteroidaan, eli ryhmitelldan sa-
mantyyppisten luokkien alle. Samaan aiheeseen liittyvat lainaukset ja niiden pelkistetyt
ilmaukset yhdistetaan sopivaan alaluokkaan, mika otsikoidaan aihetta parhaiten kuvaa-
valla nimelld. Taman jalkeen aineisto abstrahoidaan, eli kasitteellistetaan ilmauksista
teoreettisia kasitteitd. Alaluokkia kootaan ylaluokkien alle, mista voidaan vielda muodos-
taa paaluokkia seka lopulta kaikkea yhdistava luokka. Abstrahoinnissa saadaan luokkia

eli kasitteita yhdistamalla muodostettua ymmarrys tutkittavasta aiheesta.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 133) mainitsevat, kuinka teoriaohjaavan ja aineistolahtoisen
analyysin prosessi tapahtuu muuten samalla tavoin, mutta teoriaohjaavassa analyysime-
netelmassa lopulliset kasitteet ovat jo olemassa, eika niita tarvitse endaa muodostaa.
Vaikka tdssa tutkimuksessa aineiston analyysi tapahtui aineistolahtdisesti, tuotiin kah-
teen ensimmaiseen analyysitaulukkoon ylaluokiksi kirjallisuuskatsauksessa esitelty kuu-
den osaamisriskin jasentely. Nama osaamisriskit ohjasivat ja selkiyttivat aineiston ryh-
mittelya taulukoihin. Ylaluokkiin sopivia lainauksia kerattiin aineistosta ja ne pelkistettiin
yksinkertaisemmiksi ilmauksiksi, jonka jalkeen niille laadittiin aihetta kuvaava alaluokka.
Kaikkien ylaluokkien alle saatiin jasenneltya aineistossa mainittuja nakemyksia osaamis-
riskeista. Kahden jalkimmaisen analyysitaulukon ylaluokkien muodostaminen tapahtui
tdysin aineiston pohjalta. Ensin suoria lainauksia ja niista pelkistettyja ilmauksia ryhmi-
teltiin etsimalla lainauksia yhdistavia asioita. Taman jalkeen lainauksille nimettiin alaluo-

kat, ja lopuksi muodostettiin useammalle alaluokalle soveltuvat ylaluokat.

Paaluokkia ei muodostettu missdaan analyysitaulukossa, silld ala- ja yldluokkiin jaottelun
koettiin ryhmittelevan aineistoa tarpeeksi. Jokaisessa analyysitaulukossa oli ylaluokkien
jalkeen yhdistava luokka, joka yhdisti kulloisenkin taulukon yhdeksi kokonaisuudeksi. En-
simmaisessa taulukossa yhdistava luokka oli “Osaamisriskit tydntekijéiden kuvailemana”,
ja toisessa taulukossa "Osaamisriskit johtajan ja esihenkildiden kuvailemana”. Kolman-
nessa taulukossa yhdistava luokka oli “Hallintakeinot osaamisriskeihin tyontekijoiden ku-
vailemana” ja neljannessa ”Hallintakeinot osaamisriskeihin johtajan ja esihenkil6iden ku-

vailemana”. Analyysitaulukot tehtiin Word-ohjelmaan vaakasuorassa perdkkain, ja
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taulukot olivat yhteensa 40 sivua. Taulukkoon 2 on koostettu sisdllénanalyysista kolme

eri ylaluokkaa edustavaa paattelyketjua esimerkiksi siita, kuinka analyysivaiheen paattely

on tehty.

Taulukko 2. Havainnollistava esimerkki sisallonanalyysin pdattelyketjusta.

"Meilld on niin paljon kaikkea
kirjoissa eika kansissa, ettd ne
vaan pitdd muistaa, ettd tad
pitda teha nain ja t34 tas
jarjestyksessa. Sitd nyt on aika
vaikea silla lailla yhtakkia
korvata, jos tasta nyt heti |3htis
jonnekin." (A12)

"~ —talld hetkelld en koe, etta
meilld sitd tahallisesti
tapahtuu, mut ehka
organisaatiorakenteesta
johtuen saattaa tapahtua, kun
el hoksata, ettd timan asian
voisi jakaa suuremmalle
porukalle.” (C2)

"~ - varsinkin tassa talossa
pitds tehostaa siihen
perehdytykseen ja saada se
syvaosaaminen pysymaan
yrityksessa, ettei se karkaa
sitten, kun se vanhempi viesto
siirtyy elakkeelle ja uusia on
esimerkiks otettu liian
my6haan, ettei kokemusta oo
sillei tarpeeksi kertynyt. Se on
se asioiden kunnollinen
perehdyttdminen.” (B2)

Kokemuksen kartuttamaa
tietoa, jota on vaikea
korvata

Ei tapahdu tahallisesti

Organisaatiorakenteen
vuoksi ei aina hoksata
jakaa tietoa suuremmalle
porukalle

Perehdytyksen
tehostaminen

Syvaosaaminen pitdisi
saada pysymaan
yrityksessa, ettei se ldhde
vanhemman vdeston
mukana pois

Uusia on ehk3 otettu liian
myohaan, jolloin
kokemusta ei ole tarpeeksi

Kokemukseen pohjautuvan
tietotaidon korvattavuuden
vaikeus

Tahaton tiedon
panttaaminen

Perehdyttamisen
tehostaminen

Tiedon menettdminen

Tiedon piilottaminen ja
panttaaminen

Perehdytys ja koulutus

Osaamisriskit tyontekijéiden
kuvailemana

Osaamisriskit johtajan ja
esihenkildiden kuvailemana

Hallintakeinot
osaamisriskeihin
tyontekijéiden kuvailemana

Ensimmainen ja toinen paattelyketju havainnollistavat, kuinka osaamisriskeihin liittyvat

nakemykset jasenneltiin eri osaamisriskien alle. Ensimmainen ilmaus liittyy tiedon me-

nettamiseen ja toinen tiedon piilottamiseen ja panttaamiseen. Kolmannessa paattely-

ketjussa havaitaan yksi osaamisriskien hallintakeino, eli perehdyttamisen tehostaminen,

joka on eritelty viela laajemman ylaluokan eli perehdytyksen ja koulutuksen alle.
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4 Tulosten esittely

Taman tutkimuksen tuloksina esitelladn haastatteluissa nousseita nakemyksia osaamis-
riskeista ja niiden hallintakeinoista tuotannon kontekstissa. Haastatteluissa on tuotu
esiin tyossa havaittuja osaamisriskeja sekd mahdollisia skenaarioita, mitd tuotannossa
voisi tapahtua. Alaluvussa 4.1 esitetyt osaamisriskien jasentelyt ovat vastauksia ensim-
maiseen tutkimuskysymykseen, ja vastaavasti alaluvussa 4.2 esitetyt osaamisriskien hal-
lintakeinot vastauksia toiseen tutkimuskysymykseen. Eri tahojen mainitsemista osaamis-
riskeista ja niiden hallintakeinoista laaditaan my6s yhteenvedot alalukujen loppuun. Ala-

luvussa 4.3 esitetdaan synteesi osaamisriskien ja niiden hallintakeinojen tuloksista.

Tulosten esittelyssa hydodynnetdan suoria lainauksia haastatteluaineistosta, jotka on ni-
metty haastateltavien koodien mukaan. Yritys X2:sta haastatelluista 12 tyontekijasta kay-
tetdan koodeja A1-A12, ja kesan kolmesta tyontekijasta kdytetdan koodeja B1, B2 ja B3.
Yhta tyontekijaa on haastateltu kevaalla ja kesalla, mutta hanesta kdytetdaan anonymi-
teetin vaalimiseksi kuitenkin kahta eri koodia, niin A- kuin B-aineistojen joukossa. Johta-
jasta ja kahdesta esihenkilosta kaytetddan koodeja C1, C2 ja C3, mutta koodien suhteen ei

eritella sitd, mika koodi on johtajan ja mitka esihenkildiden.

Kaikkiin lainauksiin, joissa on mainittu tuotannossa valmistettavan tuotteen nimi, on
vaihdettu kyseisen sanan paikalle termi "kone”. Ty6ta tarkasti kuvaavia sanoja on vaih-
dettu termeiksi “kriittinen komponentti”, “testi” ja “energianlahde”. Yritysten nimet on
korvattu pseudonyymeilld Yritys X1, Yritys X2 ja Yritys Y. Yhdessa lainauksessa mainittu
tyontekijan nimi on korvattu merkinnalld z, ja muutama tyohon liittyva tunnistettava

termi on korvattu merkinnailld & ja 6. Kaikki lainauksista muutetut sanat on ympyroity

[hakasulkeilla], jotta ne erottuvat haastateltavien puheesta.
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4.1 Osaamisriskit tuotannollisessa yrityksessa

Tassa luvussa jasennelldaan aineistolahtdisen analyysin mukaisesti tyontekijoiden seka
johtajan ja esihenkildiden ajatuksia osaamisriskeistd tuotannollisessa yrityksessa.
Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksesta on tuotu pohjarungoksi kuusi yleistd osaamisriskia,
joihin haastateltavien ajatuksia on jaoteltu. Nama osaamisriskit ovat tiedon
menettaminen, tiedon ja osaamisen vuotaminen, tiedon piilottaminen ja panttaaminen,
organisaation osaamisen hydodyntamattomyys, vanhentunut tieto ja osaaminen seka
osaamisriskit ~ verkostoissa. = Naiden  lisdaksi  johtajan ja  esihenkildiden
haastatteluaineistosta on muodostettu kolme uutta osaamisriskia, joihin aineistoa on
jaoteltu. Lopuksi alaluvussa 4.1.3 esitellddn yhteenvetona osaamisriskien luokittelu, joka
on samalla ehdotus osaamisriskien jasentelyksi tuotannollisessa yrityksessa, jota voi

pyrkia soveltamaan muihinkin tuotannollisiin yrityksiin.

4.1.1 Osaamisriskit tyontekijoiden kuvailemana

Tyontekijoiden nakemykset osaamisriskeista on jaoteltu kirjallisuuskatsauksessa jasen-
neltyjen osaamisriskien alle. Seuraavaksi esitellddn tyontekijoiden nakemyksid naista

osaamisriskeista tuotannon kontekstissa.

4.1.1.1 Tiedon menettidminen

Monet tyontekijoista toivat esiin kokemukseen pohjautuvan tietotaidon tarkeyden hei-
dan tyossaan. Kokeneilla koettiin olevan hyva tyojarjestys ja osaaminen, joiden menet-
tamista olisi vaikea korvata, niin kuin kaksi tyontekijaa asian ilmaisivat esimerkeissa 1 ja

2:

(1) Kylla noilla, ketad on ollut kokeneempia ja kauan ollut, niin niilla on semmoinen
hyva niin kuin tyojarjestys. Missa tehdaan mitakin ja pystyy tekemaan milloin-
kin ja ndin, niin sitd on vaikea korvata. Ja tietotaito niilld on. (A5)
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(2) Meilla on niin paljon kaikkea semmoista, mita ei oo missaan kirjoissa eika kan-
sissa, ettd ne vaan pitda muistaa, ettd taa pitaa teha nain ja taa tas jarjestyk-
sessa. Sitd nyt on aika vaikea silla lailla yhtakkia korvata, jos tasta nyt heti [ahtis
jonnekin. (A12)

Tyontekijoiden tyohon kerrottiin kuuluvan myos kriittisia tyovaiheita. Osaavan henkilén
puuttuminen kriittisessa tyovaiheessa saattoi pahimmassa tapauksessa johtaa suuriin
vahinkoihin. Uusimmilla tyontekij6illa ei koettu aina |6ytyvan osaamista kaikkiin kriittisiin
tyovaiheisiin, silld ne sisalsivat paljon muistettavia yksityiskohtia, jotka taytyi tietda ulkoa,
jos niita ei ollut tietokoneella tai missaan muuallakaan (3). Yhtena hyvin kriittisena tyo-
vaiheena tuotiin esiin tuotannossa valmistettavien koneiden nostot, jotka taytyi osata
tehda juuri tietyilla tyokaluilla ja niin, etteivat koneet nostettaessa tipu tai tormaa mihin-
kaan (4). Lisaksi kriittisten komponenttien vaaran kiristdmisen tai kiristimisen unohta-
misen kerrottiin rajayttavan koko koneen testivaiheessa, jonka vuoksi siind tyovaiheessa
taytyi hyodyntaa aina kokenutta tyontekijaa apuna, vaikka kokeneen tydntekijan tyépa-

nos oli silloin muista tehtavista pois (5).

(3) ——Ja on monia semmosia asioita, mitkd vaan niinku pitda tietaa. Sitten, jos on
joku uus kaveri ja sattuu lahtee semmonen kaveri pois, joka vaan tietaa sen, ei
se valttamatta sitten satu ehkd muistamaan sita pitaa tietdd -hommaa. Jos
niitad ei oo missaan tietokoneella eikd missaan, niita tiettyja asioita. Se nyt on
yks semmonen riski, mika siita sitten syntyy. Toki se sitten kantapdan kautta
opitaan sitten uudelleen jossain kohtaa. (B2)

(4) Naitten [koneet], kun me valmistetaan kaikki valmiiks, on pressutettu ja nos-
tetaan sitten kaikki koneet kyytiin, niin se on aika tarkea, etta ne nostot siing,
ettd osaa nostaa oikealla nostotyokalulla. Siind on aika suuret riskit, jos se
[kone] tippuu tai térmaa johonkin esimerkiks. Sitd maa pidan siina, jos ei oo
semmoista henkil6kuntaa, joka osaa kunnolla nostaa, niin voi olla suuret va-
hingot. Sitd maa pidan suurena riskina. (B3)

(5) Sanotaanko nain, etta [kriittisten komponenttien] kiristdmisen unohtaminen
tai vaarin kiristaminen, niin se rajayttaa koko [koneen] [testissd]. Se on pahin,
mita voi olla. Me nyt ollaan nda pahimmat aina katottu tarkasti, et sita ei satu.
— — Mutta sekin on yhden miehen homma ja siihen on sitten kaks miesta, ku
uudet tekee sen, niin se on taas sitten muilta vaiheilta pois sitten aina se yks
mies. Kun meita on nyt kuitenkin aika pieni tiimi tuolla. (B1)
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Useammassa haastattelussa mainittiin kokeneiden tyontekijoiden kriittisen tarkeasta
osaamisesta. Lisaksi esille tuotiin, kuinka tdiden sujuminen painottui valilla vain muuta-
man kokeneen osaajan varaan. Yksi haastateltava kertoi, kuinka hanen tiiminsa tyo oli
hanen ja hanen tyokaverinsa harteilla, ja jos he sairastuisivat, niin tuotanto seisahtuisi
taysin, koska muut uudemmat tyokaverit eivat pystyisi vield itsenaisesti kaikkea hoita-
maan (6). Talléin osaajien sairastuminen tai muu poistuminen olisi suuri riski liiketoimin-

nalle, silld jaljellejaaneelld osaamiskapasiteetilla ei voisi tuotantoa jatkaa.

(6) Me ollaan sita niinku joskus mietitty, etta taa on aika meiddan homma nyt tossa
meidan tiimissa. Se on tavallaan mun ja sen [z]:n harteilla, ettd esimerkiks jos
me molemmat nyt sairastuttais, niin tuotanto seisahtuis taysin, koska naa
muut on ihan uusia kavereita, niin ei ne pysty jatkamaan sita painsa siina. Siina
mielessa se on vahan, etta jos molemmat on pois, niin silloin en tieda mita
tapahtuu. (A7)

Lisaksi haastatteluissa mainittiin koneiden nostojen olevan erityisen haastavaa silloin,
kun nostotaitoisia osaajia oli lilan vdahan paikalla. Ahkeran ja patevan tyontekijan menet-

tadmisen mainittiin vaikuttavan tyohon paljon. Yhden kokeneen tyéntekijan menettami-

sen korvaamiseksi kerrottiin tarvittavan melkeinpa kaksi uutta tyontekijaa.

4.1.1.2 Tiedon ja osaamisen vuotaminen

Tyontekijoille ei esitetty haastatteluissa suoraa kysymysta tiedon ja osaamisen vuotami-
sesta. Kysymyksen ajateltiin sopivan paremmin organisaatiotason perspektiiviin, jonka
vuoksi siitd kysyttiin vain johtajalta ja esihenkil6ilta. Jalkikdteen haastatteluaineistoa
analysoidessa koettiin, ettd kyseinen kysymys olisi kannattanut esittdd myos tyonteki-
joille. Yksi haastateltava nosti aiheen kuitenkin esiin, kun hanelta kysyttiin eri yritysten
kanssa tyoskentelyyn liittyvista riskeistd. Han mainitsi, kuinka tyohon liittyvasta piirus-
tuksesta kuvan ottaminen ja sen ldhettdminen eteenpadin voisi johtaa huomautukseen
tai varoitukseen (7). Lisdksi samainen haastateltava kertoi, kuinka tietoturva ja sen huo-

mioiminen on tarkeda eri yritysten kanssa tyoskennellessa (8). Kuvia piirustuksista,
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asiakkaista tai muusta ei saisi laittaa esimerkiksi sosiaaliseen mediaan, vaan tieto pitaisi

pitda vain yrityksen sisalla.

(7) —— Toki jos me otetaan joku kuva piirustuksesta ja lahetetdan johki kaverille
tai ihan vaan joku muu firma tassa, niin toki siita voi tulla aina jotakin huomau-
tusta tai varotusta. (B2)

(8) —— No toi tietoturva, se pitaa vaan pitda. Ei sais niin kun sosiaaliseen mediaan
mitdaan valttamatta pahemmin laittaa, mitdan kuvia mistaan piirustuksista var-
sinkaan eika nyt muutenkaan mistaan asiakkaista eika mitaan. Kaikki tieto pi-
tais pitaa tas firman sisalla vaan. (B2)

Kyseisista lainauksista voidaan paatelld, etta tyohon liittyva salassapitovelvollisuus on
sen verran vahva, etta tiedon vuotamista ei pitaisi ainakaan tahallisesti kenenkaan haluta
tehda. My6hemmin luvussa 4.1.2.2 mainitaan johtajan ja esihenkildéiden ajatuksia tiedon
ja osaamisen vuotamiseen liittyen. Siella tuodaan esiin muun muassa se, kuinka nykyiset

toimenpiteet tiedon ja osaamisen vuotamisen estamiseksi ovat olleet riittavia.

4.1.1.3 Tiedon piilottaminen ja panttaaminen

Suurin osa haastateltavista tyontekijoista koki, ettei tiedon panttaamista ollut tapahtu-
nut heidan tydssaan. Yksi haastateltava koki, etta aiheesta puhuttiin paljon, mutta sita ei
onneksi tapahtunut erityisemmin (9). Toinen haastateltava toi esiin, kuinka hdanen tyos-
saan muille kerrottiin kaikki mita tiedettiin, vaikka han ei tietenkdan osannut sanoa mui-
den osastojen tilanteesta tiedon panttaamisen osalta (10). Kolmas haastateltava oli sa-
maa mielta siitd, ettd hanen tyossaan tiedon panttaamista ei esiinny eika aiheen kanssa

ole ollut haasteita (11).
(9) Se on paljon puhuttu aihe, mutta se on vaan paljon puhuttu, onneksi sita ei
paljon oo. (A3)

(10) Ei kylla tuolla kerrotaan kaikki, mita tiedetdan. Ei siina ei kukaan sitad pant-
taa ainakaan tuossa meidan, ettd en tieda sitten muista osastoista. (A7)
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(11) No meilla sitad ei ainakaan esiinny, et tietoa ei annettais eteenpdin. Ma en
naa sitd millaan tavalla, et meilld ois milldan lailla ongelmana. (B3)

Yhdessa haastattelussa mainittiin, etta tiedon panttaamista oli koettu Yritys Y:ssa tyos-
kennellessa, kun taas Yritys X2:ssa toiminta oli ollut avoimempaa (12). Yksi haastateltava
kertoi kuulleensa huhua, etta toisesta yrityksesta olevat kokeneet tyontekijat eivat olisi
auttaneet toisen yrityksen nuorempia tyontekijoita, silla siitd ei ollut annettu korvausta

(13).

(12) ——[Yritys Y:ssd] se on ihan niinku normaalia ollut se homma, etta niin jos
ma tiedan ton ja osaan sen, niin en ma nyt sitd tuolle kerro. Mutta [Yritys
X2:ssa] se on ihan niinku avoimempaa tda homma, etta siind mielessa on huo-
mattavasti tyytyvaisempi [Yritys X2:een] kuin [Yritys Y:hyn]. (A7)

(13) VYleisesti joku on puhunut, ma en tiid, onko joku sit pantannut tai ollu ker-
tomatta, mutta on ollut semmoista juttua ilmassa, ettei toisen firman koke-
neet miehet auta toisen firman nuorempia uusia. Kun ne ei saa siitd mitdaan
korvausta, niin ne ei mitaan kerrokaan. (A6)

Yksi haastateltava toi esiin virheista kertomattomuuden ja tiedon panttaamisen yhtey-
den (14). Haastateltavan mukaan tydssa tehty virhe, josta ei kerrottaisi muille, voisi tulla
ilmi myohemmilla tuotannon vaiheilla. Virheen tekija voisi olla uusi tyontekija, joka olisi
vasta aloittanut eika siksi uskaltaisi kertoa tekemastaan virheestd. Tasta voisi haastatel-
tavan mukaan seurata negatiivisia vaikutuksia tuotteen rakentamiseen, eripuraa tiimin

keskelle seka se, etta tuotteeseen jaisi virhe.

(14) - — no se saattaa tulla esille sitten, ku [kone] menee eteenpain vaiheelta
seuraaville tai [testiin] asti, niin kylld siind kohtaa se tulee esille, jos jotakin ei
oo kerrottu. Tehty vaikka virhe ja ei oo uskallettu sanoo siita tai mita vaan tom-
mosta. — — Voi olla joku uus kaveri, joka on tullut téihin ja joka ei ehka kehtaa
tai uskalla kertoo, jos on tehnyt virheen. Ja sitten se jaa vahan piiloon ja mah-
dollisesti. Mut eipa nyt muuta tuu, ku mahdollisesti virhe tuotteessa tai sitten
eripuraa tiimin sisalld aiheuttaa. Et se niinku tuotteen rakentamiseen vaikuttaa
negatiivisesti, jos on jotain tommosia joitaki. Ei uskalleta sanoa joitakin asioita.
(B2)
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Kokonaisuudessaan tiedon panttaamisen koettiin olevan melko harvinainen ilmié haas-
tateltavien tyossa. Tiedon panttaamisen aiheeseen olisi hyva tutustua syvemmin eri yri-
tysten toiminnassa ja eri yritysten valilla. Lisaksi olisi hyva huomioida, ettd myds virheen

kertomattomuus voitaisiin tulkita tiedon panttaamiseksi.

4.1.1.4 Organisaation osaamisen hyodyntamattomyys

Muutamassa haastattelussa tuotiin esiin osaamisen puutteita, joiden vuoksi kaikkea
osaamista ei saatu hyddynnettya organisaatiossa niin hyvin kuin oli mahdollista. Kysy-
mykseen siitd, millaista osaamista tiimissa olisi vaikea korvata tai siirtaa, yksi haastatel-
tava toi esiin, etta heidan tiimissaan oli kylla tietoa, mutta erilaista osaamista ei niinkaan
paljoa (15). Hianen mielestddan moniosaamiselle ja tyonkierrolle olisi tarvetta. Toinen
haastateltava koki, etta tyot etenisivat hitaammin, jos osaamista ei olisi kdytetty oikeisiin
paikkoihin (16). Han toi esiin myds toistojen tarkeyden, silla ilman niita pelkkda osaa-

mista ei saataisi hyddynnettya eivatka asiat etenisi mihinkaan.

(15) Tietoa on, mutta osaamista meilld ei ehkd oo niin laajasti. Et just se moni-
osaaminen ja tyonkierto taas tulee tassa mulla esiin, ettd ne olisi sellaisia mita
kaivattaisiin. (A10)

(16) ——Hitaammin ainakin tyot etenee, jos ei sielld oo osaamista kaytetty oikei-
siin paikkoihin. — — Jos osaamista on, mut ei tuu niitd toistoja, niin silloin se
asia ei oikein etene mihinkaan. (B2)

Perehdyttamisen haasteita tuotiin esiin muutamassa haastattelussa. Yksi haastateltava
koki tyontekijoiden huonon perehdyttdmisen tydssdan suureksi riskiksi, silld se voisi li-
satd itsendisen tyoskentelyn riskeja (17). Tasta voisi hdnen mukaansa seurata esimerkiksi
se, ettd valmistettu tuote olisi heikkolaatuisempi. Toinen haastateltava mainitsi, kuinka
uusien perehdyttdmisessa ja seuraamisessa kannattaisi hyoédyntaa tyonopastajaa (18).
Hanen mielestdadn uusien perehdyttaminen oli tuonut ylimaaraista kuormitusta, kun sa-
maan aikaan piti tehdad omia toitd, opettaa seka seurata uusien tekemista. Seurauksena

tasta voisi tulla vahinkoja.
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(17) Huono perehdytys on yks isoin, et jossei tyontekijaa oo perehdytetty kun-
nolla tanne ndin, niin se lisaa sita riskia aika paljon itsendiseen tydskentelyyn.
Niinku silloin voi sattua kaikenlaista ja muutenkin sitten tuote ylipaatansa voi
olla sitten heikkolaatusempi. (B2)

(18) Vois olla niin kuin tydhon opastaja, joka kattois ja opettais niitd uusia tai
kattois edes peraan. Mut se on vaan aina vahan turhaa kuormitusta, kun mei-
dan pitais tehda [koneita] ja samalla opettaa ja samalla kattoa neljan miehen
perdan, niin siind niitd vahinkoja voi tulla. (B1)

Tunnistamattomat osaamiset organisaatiossa nahtiin myds haasteena osaamisen mah-
dollisimman tehokkaalle hydédyntamiselle. Yksi haastateltava kertoi, etta jos joku tyonte-
kijoista ei kerro osaamisestaan, niin se teettda tyota muille enemman (19). Han ehdotti

ratkaisuksi tdhan osaamiskartoitusta, jotta tiedettaisiin, mita kukakin osaa.

(19) — — se taas teettda tyota muille enempi, jos mukana on semmonen, joka
0saa, mutta ei tosiaan kerro mita se osaa. ——olis ihan hyva, et tehtas kartotus,
ettd mita kukakin osaa. (B1)

Osaamisen ja perehdyttamisen puutteita kehittdmalla organisaatiossa olevaa osaamista
voitaisiin saada hyddynnettya yha paremmin. Lisdksi osaamisen kartoittamisen avulla

tiedettaisiin selkedmmin, mita kaikkea henkilot osaavat.

4.1.1.5 Vanhentunut tieto ja osaaminen

Vanhentuneeseen tietotaitoon ja sen hyddyntamiseen mainittiin liittyvan riskeja. Yksi
haastateltava kertoi, ettd joskus tyohon liittyvan kuvan paivittymista ei huomattu, jolloin
tyota oli jatkettu vahingossa vanhan ohjeen mukaan (20). Tallaisen virheen seurauksena
tuotanto ja tuotteen vieminen asiakkaalle saattoivat hidastua. Yhdessa haastattelussa
tuotiin myds ilmi, kuinka asennustdiden jarjestys sai olla erilainen ilman, etta siita oli
haittaa (21). Samoja toita useita vuosia tehneet saattoivat olla hieman kaavoihin kangis-

tuneita, mutta tyotapojen tyyleista ei kuitenkaan koettu seuraavan riskeja.
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(20) —-Sitten voi joskus kdyda niin, etta kuva paivittyykin yhtakkia ja kukaan ei
tieda siitd mitdan, ja sitten vaan tehdan vanhalla tottumuksella. — — Toki sitten
sehan aina hidastaa tuotantoa ja tuotteen viemista asiakkaalle, jos siella on
tehty jotakin vanhan ohjeen mukaan. (B2)

(21) - — Voi olla eri jarjestys jossain asennushommissa ja varsinkin naa, jotka
tekee tiettya juttua, vaan tehnyt jo monta vuotta, niin ne on vahan kaavoihin
kangistuneita. (A1)

Kokeneille tyontekijoille monet tyot luonnistuivat jo ulkomuistista, jolloin niiden tekemi-
sessa ei sinansa ollut tarvetta katsoa ohjeita. Yksi tydntekija mainitsi, ettd han pyrki neu-
vomaan uusille tyontekijoille sen, ettd ohjeita seurataan, vaikka samaan aikaan tiedos-
taakin itse tekevansa toitd usein ulkomuistista (22). Erilaisilla tyotavoilla ei kuitenkaan

koettu olevan sen suurempia riskeja.

(22) ——Ma oon sanonut, et kaikki pitaa kattoa kuvista, mita on, eika tehda aina
niin kun makin teen monta kertaa, myonnan sen, kaikki niin kun vanhasta
muistista. Mutta niista nyt ei mitaan suuria riskeja tuu. Sita nyt ei voi tehda
vaarin tai oikein, se on vaan se ty6tapa, kuinka ne tekee. Et siind nyt ei mitaan
riskia oo, vaikka tekee vanhalla tyylillda sen homman. (B1)

Haastatteluissa mainittiin my0s, kuinka asiakas saattaa vaatia uudet muutokset toteutet-

tavaksi melko pian, jolloin vanhoilla tyotavoilla ei ollut endaa mahdollista jatkaa.

4.1.1.6 Osaamisriskit verkostoissa

Muutama tyontekija mainitsi, ettd muiden yritysten kanssa tyoskennellessa oli valilla il-
mennyt tyontekijoiden eriarvoista kohtelua. Yhden tydntekijan mukaan tyontekijéiden
keskuudessa vaikutti silta, ettd Yritys Y:n tyontekijat suhtautuivat Yritys X2:n tyontekijoi-
hin negatiivisesti (23). Syyna tdhan oli se, ettd koettiin toisen yrityksen tyontekijoiden
vieneen toisten tyot. Kyseinen ilmio koettiin pitkaan jatkuneena ongelmana, joka oli va-
lilld ollut enemman haasteena ja vélilla vihemman. Toinen tyontekija kertoi, etta riskeja
sisaltyi tilanteeseen, jossa toinen yritys piti itseddn parempana eika toista minaan (24).
Hanen mukaansa tasta oli seurannut joskus sitd, ettd tydhon opastusta ei ollut annettu

toisen yrityksen tyontekijoille. Lisdksi tyohon kuuluvien oikeuksien kanssa oli ollut



52

haasteita, kun Yritys X2:n tyontekijoilld ei ollut jostain syysta oikeuksia piirustuksiin,
jonka myota heille ei piirustuksia naytetty. Yritys Y:n tyontekijat olivat kuitenkin tehneet
oikein siind, ettei piirustuksia ollut naytetty tyontekijoille, joilta oikeudet niihin puuttui-

vat.

(23) Tas on yks haaste sekin, etta tuota [Yritys X2:ssa] ja [Yritys Y:ssd] esimerkiks
tyontekijoitten tasolla tuntuu, etta [Yritys Y:n] tyontekijat suhtautuu meihin
aika lailla negatiivisesti aika useesti. Ne kokee sen, ettda me ollaan viety niitten
tyot. Siinakin on yks tammonen ongelmakohta ollut aika pitkdaan, mutta joilla-
kin on voinut menna vahan paremmin tai vahan huonommin, mutta esimerkki
tammaoinenkin on. Siina pitdis saada parannettua tuota tilannetta. Ja pidan sita
kylla tietynlaisena ongelmana. (B3)

(24) Tottakai, jos toinen yritys on parempi kuin toinen yritys, ja ne ei pida toista
minadn, niin onhan siina riskeja. Ja semmoistakin on kuulemma tapahtunut,
ettd tyohon opastusta ei 0o. Ei meilld tos vaan tos isommalla linjalla, etta kat-
tokaa omista kuvista, mut sitten valttamatta [Yritys X2:lla] ei oo oikeuksia nii-
hin piirustuksiin. Ja [Yritys Y:n] miehet nyt tietenkin tekee ihan oikein, niilldhan
ei 00 my0s oikeuksia antaa niitad piirustuksia semmosille, milld ei oo oikeuksia
kuviin. (B1)

Yhdessa haastattelussa tuotiin kuitenkin esiin, ettei suurempia osaamisriskeja ollut il-
mennyt, kun muiden yritysten kanssa oli tydéskennelty. Hidas tiedonkulku nahtiin myds
yhtend osaamisriskina yritysten valilla. Yksi haastateltava kertoi, kuinka hanen tyossaan
oli kdynyt melko useasti niin, ettei tiedetty, saiko tuotteille jo tehda lopputyon (25). Tie-
toa lopputyon aloittamisesta tai mahdollisista testivaiheessa ilmenneistd ongelmista ei
tullut heille Yritys Y:Itd saman tien. Tasta oli seurannut se, etta tyot saatettiin aloittaa
tekemaan turhaan. Lisdksi korjauksista ei valttamatta tullut tietoa Yritys Y:It, jolloin jou-
duttiin odottamaan jopa 1-2 paivaa tietoa siitd, ettd saako tuotteen lahettdaa valmiina

maailmalle.

(25) Aika paljon tulee [koneita], joita ei tiedetd, saahaanko me jo vield tehda
esimerkiks lopputy6ta. Saako alottaa tekemdan tai meneekd se uudestaan
[testiin], et onko siind ollu ongelmia. Meille ei tuu valttamatta tammaosia tie-
toja heti ollenkaan. Me alotetaan tekemaan tyo6t ja tehdan niinku turhaa tyots,
et se meneekin uusinta[testiin]. Tieto ei taho kulkea valttamatta aina meille
asti, ettd mita [testissd] on tapahtunut [Yritys Y:n] puolella. Se on minusta aika
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suuri haaste. Ja sitten justiin nama [a]-korjaukset, kun on tehty tarkastukseen,
kun meidan toitten jalkeen mita tehaan, sitten tehdan niinku missa vaiheessa
on korjattu ja onko ne korjattu. Meille ei tuu sielta [Yritys Y:Itd] sita tietoa valt-
tamatta. Paiva kakski oottaa, et saahaan se tieto, ettd nyt se on ok, etta saatte
pressuttaa ja lahettdd maailmalle. Tammaonen on ainakin yks semmonen, tieto
pitdis kulkea paremmin meille tai tyonantajien valille, [Yritys Y:n] ja [Yritys
X2:n]. (B3)

Erds tydntekija mainitsi yhtena oleellisimpina riskina sen, etta yhteistyd muiden yritysten

kanssa voisi loppua ja sopimus purkaantua, jos tditad ei saataisi kunnolla tehtya (26).

(26) ——Eihan siind muuta riskia voi olla, etta jos ei tyét onnistu tai jotakin, niin
purkaantuu koko sopimus ja yhteistyo loppuu sitten. (B3)

Tyontekijoiden mukaan verkostoihin liittyvat osaamisriskit nakyivat muun muassa eri yri-
tysten tyontekijoiden eriarvoisena kohteluna, hitaana tiedonkulkuna yritysten valilla

seka yhteistyon mahdollisena epdonnistumisena.

4.1.2 Osaamisriskit johtajan ja esihenkildiden kuvailemana

Johtajan ja esihenkildiden nakemyksida osaamisriskeista on jaoteltu kuuteen kirjallisuus-
katsauksesta tuotuun osaamisriskiin seka kolmeen aineistosta muodostettuun osaamis-
riskiin. Nama aineistosta muodostetut riskit ovat puutteet osaamisen johtamisen pro-
sesseissa, riskit kovissa ja pehmeissa kompetensseissa seka osaajapula. Seuraavaksi esi-
telldan johtajan ja esihenkildiden nakemyksida ndistd osaamisriskeistd tuotannon kon-

tekstissa.

4.1.2.1 Tiedon menettaminen

Johtajan ja esihenkildiden haastatteluissa osaavan tyontekijan menettaminen koettiin
merkittavana osaamisriskind. Yksi haastateltava mainitsi haasteeksi sen, kuinka nykyiset

ihmiset saadaan pidettya heilld toissa (27). Toinen kertoi, ettd kokeneesta tyontekijasta
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kiinnipitdminen on elintarkeas, ja jos siind epdonnistutaan, niin tyontekija saattaa lahtea

muualle houkuttelevamman ja paremman tydmahdollisuuden perassa (28).

(27) ——Jasitten tietysti toinen riski on se, ettd miten me saadaan pidettya ih-
miset meilla toissa. (C2)

(28) ——jos loytaa tommosen kokeneen kaverin, joka on tehnyt useanlaisia asi-
akkaan tuotteita ja eri prosessin vaiheita, niin se etta siita kiinnipitdminen on
niin kun elintarkeaa. Ja jos sita ei pystyta tekeen, niin riski siitd on, etta hanelle
tarjoutuu jotakin parempaa tyosuhdetta tai jotain muuta, joka on niin kuin
vaihtoehtona houkuttelevampi. (C1)

Hiljainen tieto ja sen vaikea korvattavuus tuotiin esiin useammassa haastattelussa. Haas-
tateltavien mukaan asennusty6ssa oli paljon kokemuksen kautta opittua hiljaista tietoa,
jota oli vaikeaa tunnistaa, niin kuin voidaan nahda esimerkista 29. Asennustydssa hyo-
dynnettiin toki ohjeita, toimintamalleja ja piirustuksia, mutta niiden lisaksi hiljainen tieto

oli hyvin olennaista.

(29) Vaikea korvata on, no ensinnakin hiljainen tieto ehdottomasti, koska se pi-
taa ensiks pystyy tunnistamaan, mika sita hiljaista tietoa on. Asennuspuolella
meilld voi olla, meilld on tietyt ohjeet ja toimintamallit, toimintatavat, piirus-
tukset, joitten mukaan se tyo tehddan. Mutta sen lisdksi tulee sen kokemuksen
kautta opittua hiljaista tietoa, joka on niin kun sita vaikeesti tunnistettavissa
olevaa. (C3)

Erds mielenkiintoinen ndakemys tiedon menettamisen riskiin oli osaajan menettdminen
lilan hitaan rekrytointipdaatdksen tai tydsopimuksen vakinaistamisen vuoksi. Yksi haasta-
teltava kertoi, kuinka heidan alansa tyontekij6ita oli rekrytoitu paljon, jonka vuoksi rek-
rytointipaatokset ja vakinaistamiset tuli tehdd mahdollisimman nopeasti (30). Jos tassa
ei onnistuttaisi, niin silloin ihminen saattaisi menna turvallisempaa reittia ja valita muu-

alta tarjottavan vakituisen tyon.

(30) — —talla hetkelld, kun aika paljon alan ihmisia rekrytoidaan ja pitds teha,
tosi nopeesti pystyy tekeen paatoksia. Pitais pystya vakinaistaan, et saatais sita
sitoutumista, mikd on ihan luonnollista, et ihminen valitsee turvallisemman



55

reitin, jos muualla on tarjota vakituista ty6td, niin se on tietysti sielld sellaisena
juuririskind, mita nahdaan. (C1)

Yksi haastateltava toi myds esiin tyotapaturmien riskit, joista ikavimpina henkil6ihin liit-
tyvat tapaturmat ja jopa ihmishengen menettaminen (31). Tyéturvallisuuden varmista-

minen kaikessa tekemisessa nahtiin erittdin tarkedna asiana.

(31) —-— pahin skenaario mita on, niin tietenkin nostan viela sen toiminnan lop-
pumisen ohella, niin henkil6ihin liittyvat tapaturmat. Ja kaikista kauheinta olisi
tietenkin se, ettd jos joku menettaisi henkensa siina. Et sen takia tyoturvalli-
suus on numero yksi. —— Niin se, ettd me varmistetaan, etta se tyoturvallisuus
on niinku koko ajan, se on tarked asia, se on todella tarkea asia ja tarkein asia
siind tekemisessa. (C3)

Haastatteluissa mainittiin myds muita tiedon menettamiseen liittyvia riskeja, kuten kes-
keisimman asiakkaan tuotteiden teknologiaan liittyvdn osaamisen menettamisen, silla

kyseisia taitoja ei voinut suoraan koulussa oppia.

4.1.2.2 Tiedon ja osaamisen vuotaminen

Kaikki haastateltavat mainitsivat tiedon ja osaamisen vuotamiseen liittyen, etta jo tyoso-
pimuksissa mainittiin salassapitovelvollisuudesta ja siitd, millaista tietoa sai kertoa ja
mita ei. Lisdksi tyosuhteen alussa allekirjoitettiin sopimus, jossa sitouduttiin yrityksen
arvoihin, toimintatapoihin ja ohjeistuksiin. Yksi haastateltava kertoi, etta piirustuksissa ja
jarjestelmissa luki tyypillisesti erikseen, ettd tieto on sisdista informaatiota (32). Mikali
taloudellisista luvuista tai muista luottamuksellisista asioista puhuttiin esimerkiksi info-
tilaisuuden yhteydessa, kerrottiin tiedon salassa pidettdavyydesta siind samalla seka suul-

lisesti ettd myohemmin kirjallisesti.

(32) — — lisdksi piirustuksissa, jarjestelmissa, muissa mihin paasee kasiksi, niin
niissdhan lukee usein, et se on niin kuin sisdistd informaatiota. Ja ne tilanteet,
joissa puhutaan, vaikka taloudellisista luvuista tai muista, niin niissa niin kun,
et jos meilla on vaikka joku infotilaisuus, niin niissa niin kuin samalla hetkelld
sitten sanotaan seka suusanallisesti etta sitten myods informaationa eteenpain,
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niin on myds sielld kirjoitettuna, etta tama on nyt luottamuksellista tietoa eika
ole tarkoitettu yrityksen ulkopuolisille henkildille. (C3)

Sama haastateltava koki, ettd nykyiset toimenpiteet tiedon vuotamisen estamiseksi oli-

vat olleet kokoonpanopuolella taysin riittavia (33).

(33) —— Mutta ei meilld, jos ma puhun kokoonpanosta ja tasta vahan niin kuin
omasta maailmasta, niin naa alkupaan toimet, mitd ma sanoin, niin nehan on
taysin riittavat olleet. (C3)

Haastateltavissa yrityksissa henkiléston maara oli kasvanut Idhivuosien aikana paljon,
minka koettiin lisaavan riskeja tiedon ja osaamisen vuotamiseen. Yksi haastateltava ker-
toi tiedon ja osaamisen vuotamiseen liittyen, etta riskit kasvoivat, mitd suuremmaksi yri-
tys kasvoi (34). Ja vaikka kasvun tuomat riskit tiedostettiin, ei riskia silti voitu taysin pois-

taa, silla suuren rekrytointimaaran kanssa ei aina voitu onnistua taydellisesti.

(34) —— Nakisin, etta riskit kasvaa, mita suuremmaks organisaatio kasvaa. Mita
tiiviimpi porukka sulla on niin sita tiiviimpana se tossakin suhteessa pysyy. Mut
riskit ton kasvun mukana on tietysti tiedostettu, ettd eihan me voida taydellisia
rekry kymmenen kautta kymmenen onnistumisia tehda, jos me otetaan 100
ihmistd vuoden sisdan toihin. (C1)

Haastatteluissa ei tuotu esiin tilanteita, joissa tyontekija olisi vuotanut tietoa tahallisesti
yrityksesta ulospain. Yhdessa haastattelussa kuitenkin pohdittiin, ettd tyénantaja ei voisi
sindnsd estaa tyontekijaa ottamasta kuvia tai kirjaamasta tyohon liittyvia asioita ylos,
mita voisi sitten vieda kilpailevaan yritykseen. Tallaisesta tiedon vuotamisesta kiinni jaa-
dessa edessa olisi kuitenkin suuria sanktioita. Kokonaisuudessaan haastateltavien ndke-
mysten pohjalta voisi olettaa, ettd tiedon vuotamisen estaminen oli nykyisilla toimenpi-
teilld ollut riittdvaa, ja samalla kasvavan yrityksen riskit suhteessa tiedon vuotamiseen

oli tiedostettu.
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4.1.2.3 Tiedon piilottaminen ja panttaaminen

Tiedon panttaaminen koettiin melko harvinaiseksi ilmidksi tuotannon tyotehtavissa. Yh-
den haastateltavan mukaan tiedon panttaamista oli enemman nahtavilla toimihenkilo-
tehtdvissa kuin kokoonpanotehtavissa (35). Hanen mukaansa tyontekijoiden suuren
maaran vuoksi oli harvinaista, ettd joku osaisi tehda sellaisia yksittaisia tehtavia, joita
muut eivat hallitse. Toki suuresta tyontekijamaarasta joku tyontekija voisi yrittaa tehda

itsensa korvaamattomaksi tietoa panttaamalla.

(35) ——se on paljon enemman nahtavilla toimihenkilépuolella, koska se rotaa-
tio tossa niin kun kokoonpanopuolesta, se on niin eri, koska meilla on monta
eri tiimia. Meilld on tosiaan ldhes 300 henked tekemadssa niita [koneita], niin
se etta yksittdinen ihminen osaisi tehda jotain yksittdisia tehtavia, niin on to-
della harvinaista. Tietenkin se, etta sielld on yksil6ita paljon ja joku voi niin kun
haluta tehda itsestaan vahan niin kuin korvaamatonta silla, etta yrittaa pantata
sitd informaatiota. (C3)

Organisaation rakenteet saattoivat joskus johtaa tiedon tahattomaan panttaamiseen.
Yhden haastateltavan mielestd tiedon tahallista panttaamista ei heidan yrityksessaan

talla hetkelld ollut tapahtunut, mutta organisaatiorakenteiden vuoksi tietoa ei valtta-

matta ollut ymmarretty jakaa suuremmalle joukolle (36).

(36) — — télla hetkellda en koe, ettd meilld sitd tahallisesti tapahtuu, mut ehka
organisaatiorakenteesta johtuen saattaa tapahtua, kun ei hoksata, etta taman
asian voisi jakaa suuremmalle porukalle. (C2)

Yhdessakaan haastattelussa ei mainittu tiedon panttaamista tapahtuvan tahallisesti. Ko-
koonpanopuolella tiedon panttaaminen ei mydskaan ollut ihan samanlainen riski kuin
mita esimerkiksi toimihenkildpuolella, jossa tiettya tehtavaa saattoi hoitaa vain yksi hen-

kilo.
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4.1.2.4 Organisaation osaamisen hyédyntamattomyys

Haastatteluissa nousi esiin useampia nakdkulmia organisaation osaamisen hyddynta-
mattomyyteen liittyen. Yhden haastateltavan mukaan yrityksella ei ollut mahdollisuutta
palkata maaraansa enempada henkildita tyohén perehtymaan, jotta henkilostomaara
paasisi kasvamaan edellytetylle osaamistasolle, silla liiketoiminnalliset rajoitteet tulivat

vastaan (37).

(37) —— meillakaan ei ole kuitenkaan aina edellytyksia palkata niin kuin omiin
johdettuihin palveluihin maaraansa enempaa henkildita perehtymaan, jotta
me saisimme ikdan kuin siirrettya ja kasvatettua sitd porukkaa sille edellytta-
malle tasolle. Niin tavallaan semmoset liiketoiminnalliset ikaan kuin tota ra-
joitteet tulee vastaan. (C1)

Osaamisen tunnistamattomuus tuotiin esiin kaikissa kolmessa haastattelussa. Haas-
teeksi koettiin se, ettd jo olemassa olevaa hyvaa osaamista ja potentiaalia ei tunnistet-
taisi (38), jolloin sitd ei paastaisi organisaatiossa hyddyntamaan. Osaamisen hyddynta-
mattomyys koettiin merkittavana riskina organisaation kasvun suhteen, silla jos tyonte-
kijoista ei saisi hyddynnettya parhainta potentiaalia, ei organisaatio kasvaisi (39). Asen-
tajilla kerrottiin olevan runsaasti monilahjakkuutta myos tyopaikan ulkopuolella, mista
tyonantaja ei valttdmatta ollut tietoinen ollenkaan (40). Haastateltava kertoi, ettd osa
tyontekijoista saattoi pyorittdd omaa yritysta vapaa-ajallaan tai heiltd |oytyi erityisosaa-
mista esimerkiksi atk-taitojen saralla. Han kertoi myds, etta kun naista eritystaidoista oli
saatu kuulla, oli tyontekijan tyonkuvaa voitu muuttaa sellaiseksi, etta piilevia kykyja

paastiin hydodyntamaan myos tydajalla.

(38) ——jaasitten ehka tunnistamatta semmoista osaamista ja potentiaalia siella
taalla, jotka vois olla tositosi hyvaa niin kun jo valmista. (C1)

(39) — - sanoisin, etta silloinhan organisaatio ei kasva, et jos me ei saada ihmi-
sistd tavallaan sitd parasta potentiaalia. (C2)

(40) —-—meilla varsinkin nda asentajat on aivan kasittamattoman taitavia moni-
taitureita. Elikkd suurimmalla osalla heistd, monella heistd, on niin kuin jon-
kinlaista kasilla tekemistd myos tyon ulkopuolella, mistd me ei valttamatta tie-
deta. (C3)
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Yhdessa haastattelussa haasteena tuotiin esiin se, etta tietamys tyontekijéiden osaami-
sesta saattoi olla vain esihenkildiden tai koordinaattoreiden muistissa (41). Tall6in orga-
nisaation kasvaessa yksittdisten tyontekijéiden osaamista ei voisi enda samalla tavalla
muistaa, jolloin se taytyisi saada formaalimpaan muotoon. Haasteena olisi saada muu-
tettua osaaminen mahdollisimman hyddynnettavdan muotoon, jotta se ei olisi pelkkaa

bittidataa.

(41) - — meilla on kuitenkin vield sen verran vahan porukkaa, ettd meilld niin
kun esimiehet ja koordinaattorit, jotka on siind arjen ytimessa, niin heilla ta-
vallaan taa kovalevy vield ihan hyvin raksuttaa ja muistijalki on. Mutta miten
toi tuodaan formaaliin muotoon kuitenkin tekematta siita vaan ikaan kuin bit-
tidataa? Siind on semmonen yks iso pahkailyn kohde, mita ollaan mietitty. Et
miten me tavallaan tuodaan se julki, et se on mahollisimman hyédynnettavaa
tietoa, olematta kuitenkin vain tietoa —— (C1)

Liilan helppojen projektien tarjoaminen osaaville tiimeille tuotiin esiin osaamisen hy6-
dyntamattomyyteen liittyen. Yksi haastateltava kertoi, ettd jos osaaville ja paljon koke-
musta omaaville tiimeille ei voitaisi antaa vaikeampia projekteja, niin silloin kaikkea osaa-

mista ei paastaisi hyodyntamaan (42).

(42) —-jos meillda on semmosia tiimeja, jotka on semmosia vdahan niin kuin su-
pertiimeja, joissa on paljon osaamista, paljon kokemusta, sitten meilla ei oo
niin kuin semmosia vaikeampia projekteja heille tarjota — — Niin silloin tieten-
kin aina se jaa se kompetenssi kayttamatta siina hetkessa ja siina tilanteessa.
(C3)

Lisdksi samainen haastateltava kertoi, ettd joskus tyontekija saattoi oppia jonkun uuden
osaamisen, jota ei endd myohemmissa tyotehtavissa tarvinnutkaan. Tall6in kaikkea opit-
tua osaamista ei paasty kayttamaan hyodyksi. Han kuitenkin korosti, ettd tyypillisesti

opittua osaamista pystyi soveltamaan johonkin muualle.
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4.1.2.5 Vanhentunut tieto ja osaaminen

Epadselvd kommunikointi uusista paivityksista ja muutoksista saattoi haastateltavien mu-
kaan johtaa vanhentuneen tiedon ja osaamisen hyodyntamiseen tydssa. Kun tydssa oli
totuttu selkedan ohjeistukseen ja kuviin, niin ohjeissa tapahtuneita paivityksia tai muu-
toksia ei valttamatta huomattu katsoa (43). Taman seurauksena saattoi ilmeta laatu- ja
toimitusvirheita. Haastateltavan mukaan pelkka Intranet- tai sahkoposti-ilmoitus uuden

ohjeen saapumisesta serverille ei valttamatta olisi tarpeeksi riittava.

(43) — — Taa nyt vaan esimerkkina, ettd meilld on niin kuin selkead ohjeistus ja
jotain kuvamateriaalia ja kaikennakdista. Ja sit kun siihen on totuttu, et joo se
[6ytyy tuolta ja semmoinen kansio on, ja sit tehdaan asioita nain, ja joku koke-
nut kaveri tietdaa, et mista se l0ytyy ja tietda kuinka se tehaan. Mut ei valtta-
mattd ookaan tietoinen, et siella on paivitetty ja siella onkin ihan eri asioita jo
ja on tehty muutoksia. Siina saattaa sitten paatya jopa laatuvirheisiin ja toimi-
tusvirheisiin ja muihin. Nain siella se riski on olemassa, et jos sita ei kommuni-
koida tarpeeksi selvasti, et hei nyt on aika paivittaa taa. Et se ei valttamatta
riita, et pistetaan Intranettiin tai sahkopostiin ilmoitus, etta uusi ohje on tullut
jollekin serverille, et se pitdada myodskin ymmartaa tuoda hyvin selkeesti julki.
(C1)

My0s toinen haastateltava toi esiin, kuinka vanhentuneen tiedon kdyttamisesta tyossa

voisi seurata laatu- ja turvallisuusriskeja seka niiden kautta kustannusriskeja (44).

(44) Noion tietenkin isoja ongelmia, ja ne on aina seka laaturiskeja, turvallisuus-
riskeja etta sit myos tietenkin kustannusriskeja naitten laadun ja turvallisuu-
den kautta. (C3)

Kolmas haastateltava koki, ettd organisaatio oli vielda oppimismatkalla vanhentuneen tie-

don hyodyntamiseen ja siihen varautumiseen liittyen.

4.1.2.6 Osaamisriskit verkostoissa

Keskeiseksi osaamisriskiksi verkostojen kanssa tyoskennellessa koettiin tiedonkulun ja

kommunikaation haasteet. Yhden haastateltavan mukaan haasteita muodostui silloin,
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kun tarvittavaa osaamista ei ollut tunnistettu, jolloin ei voitu reagoida nopeasti, kun
osaamiselle olisikin ollut tarvetta (45). Lisdksi hdnen mielestdan haasteena oli harhaan-
johtavasti tai vaarin kommunikoitu tieto. Toisen yrityksen sisalla tapahtunut virhe tie-
donvaihdossa tai muussa nahtiin riskinag, kun siita ei voitu valttamatta tietaa. Verkostojen
kanssa tyoskennellessa nahtiin riskeja tiedon laatuun liittyen. Lisdksi tiedon haluttiin ole-

van melko standardoitua, jotta tiedettiin, miten tieto on tuotettu ja mistakin yrityksesta.

(45) ——jossitd osaamista tai tiettya osaamista ei oo tunnistettu, mita tarvitaan,
ja sitten siella yhtakkia olisikin tarve jollekin ja sit sita ei ookaan tarjota tai et
se on vadrin kommunikoitu tai jollain tavalla niin kuin harhaanjohtavasti siella
vaihdettu se tieto. Kun emme voi tietdaa, mita tapahtuu muiden firmojen sei-
nien sisdlla, et jos sielld on vahaakaan tehty siella tiedonvaihdossa tai jossain
kanavassa virheitd — — Niin nden siinad ehka riskeja, et se tieto pitda olla aika
laadukasta ja sen pitda olla mydskin aika standardoitua, miten se on tuotettu
ja mistakin firmasta. (C1)

Saman haastateltavan mukaan tiedonvaihdon riskit kasvoivat verkostossa entisestdan,
silla tiedonvaihdon reaaliaikaisuus korostui. Hinen mukaansa yksikin tiedonkulun heikko
lenkki toimitusketjujen tai partnereiden joukossa saattoi johtaa siihen, ettei tieto kul-

kenutkaan oikeaan paikaan ajallaan tai sita ei saatu kommunikoitua oikein. Taman vuoksi

virhe tiedonkulussa saattoi eskaloitua tavallista suuremmin.

(46) —— Mut verkostossahan toi vield niin kun kasvaa entisestdan, koska se tie-
donvaihdon reaaliaikasuus korostuu nyt sit koko ajan. Jos aatellaan, et sielld
on nyt yhtakkia yhdeksan yritysta, joista yksi on ikdan kuin emo ja muut ovat
jollain tavalla toimitusketjuja tai partnereita siind ymparilla. Et jos siella ykskin
heikko lenkki tai linkki on, ja se tieto ei kuljekaan silld sen edellyttamalla aika-
taululla ja oikeeseen paikkaan ja ei tuu kommunikoiduks oikeella tavalla, niin
sittenhan se saattaa eskaloitua vield isommin. (C1)

Verkostojen parissa yksi riski olisi mahdollinen kilpailutilanne, kun eri yritykset tarjoaisi-
vat samanlaista osaamista (47). Haastateltavan mukaan kilpailutilanne olisi kuitenkin

verkoston ideaa vastaan, koska tarkoituksena olisi pyrkia yhteistyéhon.

(47) Ehka jonkinndkoinen kilpailutilanne vois muodostua, ettd jos on ikaan kuin
tarjota samaa osaamista useammassa paikkaa, et se muodostuis jollain tavalla
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kilpailutilanteeks, mika on tdysin vastaan sitda sen verkoston tavallaan ideaa.
Se menee nimenomaan yhteistyon kautta. (C1)

Useammassa haastattelussa mainittiin osaajien ja heidan osaamisensa menettamisesta
joko toiseen yritykseen tai kokonaan verkoston ulkopuolelle. Yhtena riskind nahtiin hy-
vien tydntekijoiden menettaminen asiakasyrityksen palkkalistoille, vaikka samaan aikaan
sen koettiin tarjoavan yrityksen sisalla jollekin toiselle henkil6lle kasvumahdollisuuden
vaativampiin tehtaviin (48). Sama haastateltava toi myos esiin, kuinka asiakkaiden kanssa
tyoskennellessa oli aina mahdollisuus siihen, ettd osaamispadomaa valuisi muualle. Li-
saksi toisessa haastattelussa korostettiin sitd, kuinka verkostoyhteistyon kuuluisi olla ta-
savertaista kumppanuutta, jossa keskityttdisiin enemman siihen, miten osaajat ja heidan

osaaminensa saataisiin pidettya verkoston sisalla (49).

(48) —— Mutta tottakai se on aina riski, etta menetetadan hyvat tydntekijat sit
mahdollisesti asiakkaan palkkalistoille jossain vaiheessa, mutta taytyy silti koit-
taa nahda se positiivisena kasvunpaikkana. Ja sit se on aina mahdollisuus
meille sisdisesti paikata tdima lahteva, et se tuo tietysti sisdisesti mahdollisuu-
den kasvaa uuteen rooliin tai vaativimpiin tehtaviin, kun joku ldhtee. (C2)

(49) ——jos puhutaan verkostoyhteistyOstakin, niin sehan pitais olla tasavertai-
nen kumppanuus, jolloin enemmankin pitdisi miettia sita, ettei se tietotaito,
se informaatio, valu sen verkoston ulkopuolelle. Elikka niin, ettd me joko me-
netetdan se tekija jollekin muulle firmalle tai ettd se informaatio tahallisesti
tai tahattomasti sitten kulkeudu jonnekin muualle. (C3)

Asiakkaan osaamistarpeen vaheneminen tai téiden loppuminen nahtiin kriittisind osaa-
misriskeind. Yksi haastateltava korosti yrityksensa riippuvuutta keskeisimman asiakasyri-
tyksen liiketoiminnoista (50). Mikali asiakasyritys yhtakkia toteaisi, ettd osaamista tarvit-
taisiin jatkossa huomattavasti vahemman, niin eskaloituisi riski rajusti, kun kaikkia rekry-
toituja osaajia ei voitaisi hyddyntda. Toinen haastateltava toi esiin, kuinka téiden loppu-
minen tai se, etta jollekin palvelulle ei olisi enada tarvetta, olisi yritykselle uusi haaste, kun
henkil6ita taytyisi kouluttaa uusiin tehtaviin (51). Kuitenkin téiden totaalinen loppumi-

nen nahtiin kaikista suurimpana riskina.
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(50) —-jos aatellaan, et me ollaan nyt naimisissa yhden asiakkaan kanssa talla
hetkelld, et jos se asiakas yhtakkia toteais, etta liiketoiminnat menee alaspdin
ja tarve vdahenee huomattavasti, ja me ollaan nyt yhtakkia rekrytoitu hirvea
maara osaamista ja ollaan tarjoamassa semmoista, ja sit jos sitd ei ikdan kuin
tarvittaisikaan, niin se riski eskaloituis aika rajustikin. (C1)

(51) —-Jajos jostain syysta tyot loppuisivat tai jollekin palvelulle ei olisi vaikka
enaa tarvetta, niin sithdn me oltais niin kun uuden edessa siind mieless3, et sit
tietysti meidan pitas kouluttaa henkil6ita uusiin tarpeisiin. Mut kyl ma luulen,
et se tyon totaali loppuminen olis se pahin skenaario. (C2)

Kokonaisuudessaan verkostojen kanssa tyoskentelyyn koettiin liittyvan osaamisriskeja
jonkin verran. Tarkoituksena oli kuitenkin pyrkia tasavertaiseen kumppanuuteen ja yh-

teistyohon, jossa muita verkoston yrityksia ei nahtaisi riskeina.

4.1.2.7 Muita osaamisriskeja

Haastatteluissa tuotiin esiin muutamia osaamiseen ja tietoon liittyvia riskeja, joita ei
saatu jaoteltua kuuden osaamisriskin alle, jonka vuoksi ne on luokiteltu tahan alalukuun.
Muutamassa haastattelussa mainittiin osaamisen johtamisen prosessien puutteista. Yksi
haastateltava kertoi, ettei heidan yrityksessdan ollut vield osaamisen johtamiseen kun-
non prosesseja, tydkaluja, kdytdantoja tai edes osaamista (52). Hinen mukaansa tdman
olennaisen prosessin puuttuminen oli jo itsessaan riski. Toinen haastateltava mainitsi yri-
tyksen kasvuvauhdin tuomista riskeistd osaamiseen (53). Yritys oli rekrytoinut paljon
henkilostod, mutta samaan aikaan jarjestelmallinen oppimisprofiilien tekeminen ja sen
tunnistaminen, millaisia asioita omassa tekemisessa pitaisi mahdollistaa, oli ollut puut-

teellista.

(52) —-—meilld ei ole osaamisen johtamiseen valttdamattd edes kunnon proses-
seja ja tavallaan tyokaluja, kadytanteitd, osaamista edes osaamisen johtami-
seen ja osaamisen hallintaan yhtiossa. Elikkd mun mielesta se on jo riski sinal-
|adn, ettd meiltd puuttuu aika olennainen prosessi ihmisten nakdkulmasta. (C2)

(53) ——tietysti toi niin kuin kasvuvauhti on tosi iso riski, mikd meilld on valitet-
tavasti jo vahan realisoitunut nyt, kun rekrytointi on ollut niin aktiivista. Ollaan
otettu hirveesti porukkaa sisaan eika olla pysytty mukana siind, et meilla ois
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jarjestelmallinen tavallaan semmoinen niin kuin, et mistd me nahtais, et tam-
moisia asioita meidan pitdis oppimisprofiileja tekemaan ja tunnistamaan, etta
minkalaisia asioita meidan pitdis niin kuin sitten mahdollistaa meiddan omas
tekemisessa. (C1)

Yhdessa haastattelussa tuotiin esiin koviin ja pehmeisiin kompetensseihin liittyvat riskit.
Haastateltavan mukaan kovat ja pehmeat kompetenssit liittyivat merkittaviin riskeihin
yrityksessa (54). Kovilla kompetensseilla tarkoitettiin teknistd osaamista ja pehmeilla
kompetensseilla esimerkiksi tyoyhteisossa kayttaytymisen taitoja. Mikali tyoyhteiso ei
toimisi, ei henkildilla olisi motivaatiota tyoskennella tai halua oppia uutta eikd mahdolli-
suutta resilienssiin, eli psyykkiseen selviytymiskykyyn. Haastateltava mainitsi tekniseen
osaamiseen liittyen muun muassa asentajien luokitukset ja laadulliset maaritteet, tyova-
linekoulutukset ja sertifioinnit. Haastateltavan mukaan sertifioinnit maarittivat esimer-
kiksi sen, saiko henkilo kayttaa nosturia (55). Noston suorittamisesta ilman tarvittavaa

osaamista voisi seurata niin materia- kuin ihmisvahinkojakin.

(54) —-Jama sanoisin, ettd ne molemmat kompetenssialueet, elikkad seka peh-
meat ettd kovat liittyy naihin riskeihin, merkittaviin riskeihin. Ja kovilla kompe-
tensseilla ma tarkotan teknista osaamista aika pitkalti. — — sit myos merkitta-
vana riskind ndan pehmeet kompetenssit. Elikka se miten ihmiset kayttaytyy
esimerkiks siella tyoyhteisdssa. Jossei se tydyhteiso toimi, siella ei oo motivaa-
tiota tehda sitd tyota eika sielld oo halua oppia uutta, sielld ei oo mahdolli-
suutta resilienssiin ollenkaan —— (C3)

(55) — — erilaisia sertifiointeja, mikd maarittda sen, saako henkilé esimerkiks
kayttaa nosturia, joka on erittain merkittava riski, jos henkil6lla ei ole sitd osaa-
mista ja han ldhtee tekemaan jotain nostoa, siind on seka materiavahingot etta
mika vield kauheempaa, siina voi tulla ihmisvahinkoja. (C3)

Viimeisena osaamisriskina johtajan ja esihenkildiden haastatteluissa nousi esiin osaaja-
pula. Yhden haastateltavan mukaan nykyisessd maailmantilanteessa kaikista osaajista oli
pulaa, ja my6s heidan eri yrityksiinsa oli haastetta [6ytda ammattitaitoisia asentajia, kun-
nossapitoasentajia seka viimeistelytyota tekevia (56). Lisdksi oli haastetta |0ytaa projek-
tiliiketoiminnan tehtaviin kokeneita ammattilaisia, sillda monet tehtavista olivat projektin-

johtotehtavia, joihin vaadittiin monen vuoden kokemusta.
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(56) No talla hetkelld tdssd maailmantilanteessa kaikista osaajista on valtava
pula. Elikka ihan tuolla, jos me mietitadn ndita meidan eri yhtidita, niin puhu-
taan ihan naista blue collareista, jotka on niin kun asentajia, kunnossapi-
toasentajia tai sitten viimeistelya tekevat tehtailla, niin niihin on tosi vaikea
|6ytaa ammattitaitoisia ihmisia tana pdivana. Ja sitten taas taa project-liiketoi-
minta, missd on naitd saitti-kavereita, jotka matkustaa asiakkaiden saitella,
niin sehdn on sit taas tallaista todella niin kun vaativaa tyota, ei pelkastaan sen
teknisen osaamisen kannalta, mut ettd ne on yleensa tammaisia projektinjoh-
totehtdvia, missa vaaditaan monen vuoden kokemusta. (C2)

Osaajapulan nahtiin ilmenevan myos kilpailutilanteena, kun monet muutkin yritykset ha-

lusivat kilpailla samoista tyontekijoista.

4.1.3 Yhteenvetona luokittelu osaamisriskeista

Tyontekijoiden, esihenkildiden ja johtajan nakemykset osaamisriskeista tuotannollisessa
yrityksessa on yhdistetty alla olevaan taulukkoon 3. Taman tutkimuksen kirjallisuuskat-
sauksesta tuodut kuusi osaamisriskia seka yksi ylimaardinen luokka “Muita osaamisris-
keja” muodostavat aineistolahtdisen sisallonanalyysin yldaluokat. Naiden ylakasitteiden
alle on jaoteltu aineistosta muodostetut alaluokat. Tyontekijoiden haastatteluaineistosta
muodostetut alaluokat on esitetty taulukon vasemmalla puolella aina kulloisenkin osaa-
misriskin alla. Vastaavasti johtajan ja esihenkildiden haastatteluaineistosta muodostetut
alaluokat on esitetty taulukon oikealla puolella. Alaluokat ovat teoreettisia kasitteita,
jotka on muodostettu aineistosta ja jaoteltu sopivien osaamisriskien alle. Osa alaluokista
on suoria osaamisriskeja ja osa lahinna tarkeitd havaintoja osaamisriskeista tuotannolli-

sessa ymparistossa.



66

Taulukko 3. Luokittelu osaamisriskeista tuotannollisessa yrityksessa.

- Kokemukseen pohjautuvan tietotaidon
korvattavuuden vaikeus

- Kriittisten tydvaiheiden tietotaidon puutteet
- Osaaminen muutaman kokeneen varassa

- Seuraukset tiedon vuotamisesta
- Tietoturvan huomioiminen

- Harvinainen ilmié
- Tiedon panttaaminen eri yrityksissa ja yritysten valilla
- Virheistd kertomattomuus

- Osaamisen puutteet
- Perehdyttdmisen puutteet
- Tunnistamattomat osaamiset

- Vanhat tybtavat vai tyontekemisen tyyli

- Tyontekijoiden eriarvoinen kohtelu
- Hidas tiedonkulku
- Yhteistydn epdonnistuminen

Tiedon menettdminen

Tiedon ja osaamisen
vuotaminen

Tiedon piilottaminen
ja panttaaminen

Organisaation osaamisen
hyadyntamattomyys

Vanhentunut tieto ja
osaaminen

Osaamisriskit verkostoissa

Muita osaamisriskeja

- Osaavan tyontekijan menettdminen

- Hiljainen tieto

- Osaajan menettdminen liian hitaan rekrytointipdatoksen tai
tyésopimuksen vakinaistamisen vuoksi

- TyStapaturmat

- Nykyiset toimenpiteet olleet riittavia
- Riskit kasvavat henkiloston kasvun myota

- Harvinainen ilmi&
- Tahaton tiedon panttaaminen

- Liiketoiminnalliset rajoitteet tydvoiman hyédyntdmisessa
- Osaamisen tunnistamisen haasteet

- Henkildstén osaaminen esihenkildiden muistin varassa

- Liian helpot projektit osaaville tiimeille

- Opitulle osaamiselle ei tarvetta

- Epaselvd kommunikointi uusista paivityksista ja muutoksista
- Seurauksena riskeja laatuun, turvallisuuteen ja
kustannuksiin

- Tiedonkulun ja kommunikaation riskit

- Kilpailutilanne yritysten tarjotessa samanlaista osaamista
- Osaamispaaoman siirtyminen toiselle yritykselle tai
verkoston ulkopuolelle

- Asiakkaan osaamistarpeen vaheneminen tai tdiden
loppuminen

- Puutteet osaamisen johtamisen prosesseissa
- Riskit kovissa ja pehmeissd kompetensseissa
- Osaajapula

Kyseinen osaamisriskien luokittelu on muodostettu kumppanuuteen perustuvassa tuo-

tannossa tyoskentelevien tydntekijoiden, esihenkildiden ja johtajan nakdkulmasta. Luo-

kittelu on taten hyvin kontekstisidonnainen, silla se kasittelee juuri tietynlaisen tuotan-

non liiketoimintaymparistda seka haastateltavien omia tulkintoja osaamisriskeista. Tie-

teellisia tutkimuksia lapikdaydessa ei l0ydetty valmista teoreettista mallinnusta tuotan-

nollisen yrityksen osaamisriskeistda. On kuitenkin mahdollista, ettd samantyyppinen kar-

toitus ja luokittelu tietoon ja osaamiseen liittyvista riskeista jonkin tuotannon konteks-

tissa on jo aiemmin tehty. Ylla oleva luokittelu antaa yhden esimerkin tuotannossa tyos-

kentelevien eri tahojen hahmottamista osaamisriskeistd, jota voi halutessaan hyodyntaa

my06s muissa tuotannollisissa yrityksissa tai tutkimuksissa.

4.2 Hallintakeinoja osaamisriskeihin tuotannollisessa yrityksessa

Tassa luvussa esitelladn aineistolahtdisen sisallonanalyysin mukaisesti tyontekijoiden

seka johtajan ja esihenkildiden nakemyksia osaamisriskien hallintakeinoista. Seuraavaksi
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esiteltdvat osaamisriskien hallintakeinot on muodostettu tdysin aineiston pohjalta ni-

medmalla ne ensin alaluokiksi ja sitten ylaluokiksi.

4.2.1 Hallintakeinot tyontekijéiden kuvailemana

Tyontekijoiden nakemykset osaamisriskien hallintakeinoista on jaoteltu kahteen aineis-
tosta muodostettuun ylaluokkaan. Nama ylaluokat ovat perehdytys ja koulutus seka ris-
keista ja muutoksista viestiminen. Alaluokat on muodostettu aineistosta naiden ylaluok-
kien alle. Yksi haastateltu tyontekija mainitsi, ettei osaamisriskeihin olisi mitenkaan va-
rauduttu eika riskeihin ja varautumiseen olisi ohjeita. Muissa johtajan, esihenkildiden ja
tyontekijoiden haastatteluissa ei kuitenkaan mainittu, etta varautumista osaamisriskei-
hin ei olisi ollenkaan. Taten ei voida yleistda, ettd osaamisriskeihin ei olisi varauduttu

millaan tavalla.

4.2.1.1 Perehdytys ja koulutus

Yhtena keskeisena haastatteluista nousseena haasteena koettiin perehdyttdjan puuttu-
minen. Yhden haastateltavan mukaan osaamiseen liittyvat riskit olivat nykyaan oman on-
nensa nojassa, kun maarattya perehdyttdjaa ei enaa ollut (57). Kesatyontekijoita oli tul-
lut paljon, mutta heidat oli vain laitettu suoraan halliin, jossa kokeneemmat olivat heita
opastaneet sen, minka olivat kerenneet. Taman vuoksi perehdyttamisen tehostaminen
koettiin sopivaksi hallintakeinoksi mahdollisiin osaamisriskeihin, niin kuin voidaan ha-
vaita samaisen haastateltavan ajatuksia esimerkistd 58. Hdnen mielestdan perehdytta-
minen tulisi tehda tehokkaammaksi, ja samalla pyrkia siihen, ettad syvdosaaminen pysyisi
yrityksessa eika karkaisi pois eldkkeelle siirtyvan vaeston mukana. Uusia tyontekijoita oli
saatettu joskus ottaa lilan myohaan, jolloin kokemusta ei ollut kertynyt viela tarpeeksi.
Taman vuoksi asioiden kunnolliseen perehdyttamiseen kannatti panostaa. Yksi haasta-
teltava koki osaamisriskeihin varautumisessa tarkeaksi sen, etta uusia opastetaan vierelld,

jotta he voivat sen myota oppia tekemaan tyon itsendisesti (59).
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(57) —— Mutta yleisesti toi riski niinku osaamiseen ja muutenkin, niin se on va-
hdan oman onnensa nojassa nykyaan taalla, taalla linjalla varsinkin, kun ei oo
enaa sitd perehdyttdjaa. Nytkin on niinku kesamiehia paljon tullut ja ne on
vaan latkasty halliin, ja siina sit opetetaan, mita keretdan ja pystytdan. Se on
vahan huonoks mennyt talla hetkella firman puolesta. (B2)

(58) ——varsinkin téssa talossa pitas tehostaa siihen perehdytykseen ja saada se
syvdosaaminen pysymaan yrityksessa, ettei se karkaa sitten, kun se vanhempi
vaesto siirtyy eldakkeelle ja uusia on esimerkiks otettu lilan mydhaan, ettei ko-
kemusta oo sillei tarpeeksi kertynyt. Se on se asioiden kunnollinen perehdyt-
taminen. (B2)

(59) —-—Se minusta siina on tarkein, ettd nyt opetetaan niita. Ja minusta on aika
hyvin nyt, etta nama, jotka on ollut nyt pari kolme kuukautta, niin nyt jo, kun
ollaan siina opastettu vierelld, niin pystyvat jo tekemaan aika hyvin taman
homman. (B3)

Tyoohjeiden parantaminen nahtiin yhtena hallintakeinona mahdollisiin osaamisriskeihin.
Yhden haastateltavan mukaan nykyisissa tyoohjeissa oli aika paljon puutteita, jonka
vuoksi monia asioita taytyi oppia suoraan osaavalta tyontekijalta (60). Ohjeistus olisi ha-
nen mielestddn tarkeaa saada kuntoon, jotta ei tarvitsisi aina kysya asioita kokeneem-

milta.

(60) Joo ma oon tdssda huomannut, ettd aika paljon on tydohjeissa puutteita.
Moni asia pitdaa oppia, oppia niinku osaavalta tyontekijalta. Tama on aika pal-
jon ajanut itte niita asioita silla lailla, etta se ohjeistus saataisiin kuntoon.
Mutta ei tarttisi olla niinku silleen, etta sun pitaa kysya tai oppia asioita sem-
moiselta kokeneelta. (A1)

Samainen haastateltava toi esiin my0Os sen, kuinka uusien tyotapojen omaksuminen oli
tarkeas, jos oli tiedossa parempikin tapa tehda (61). Osa tyontekijoista saattoi olla kaa-
voihin kangistuneita tyotavoissaan, jonka vuoksi nahtiin tarkeana tuoda esiin se, etta asi-
oita voitiin tehda useammallakin tavalla. Joskus saattoi |16ytyda parempikin tapa tehda,
vaikka asioita olisi hoidettu samalla tavalla jo vuosia. Keskustelu uusista tyotavoista ndh-

tiin tarkeana.
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(61) —-ollaan nyt yritetty aika paljon silleen niinku, etta asioita voi teha monella
tapaa, ja vaikka asioita on tehty viisi vuotta samalla lailla, niin voi olla parempi
tapa tehda. Siindkin on keskustelu, se on hyva, hyva siinakin asiassa. (A1)

Osaamisen kartoittaminen ja kouluttaminen nahtiin tarkeina keinoina osaamisriskeihin
varautumisessa. Yhden haastateltavan mukaan tydnantaja oli ajan tasalla osaamiseen ja
tietoon liittyvissa riskeissa ja niihin varautumisessa (62). Han kertoi, etta tydnantaja oli
jarjestanyt tarvittavia kursseja, kartoittanut tyontekijoiden osaamista, selvittanyt koulu-
tuksiin liittyvien korttien suorittamiset ja lupien olemassaolot sekd varmistanut, etta

osaamista oli tarpeeksi jokaiseen tehtavaan.

(62) ——se on ollut ajan tasalla tydnantaja tassa, ettd pitaa kaikkia naita, mita
nyt tarvitaan, kurssittanut kaikki nama. Ja on ollut puhetta yleensakin naissa,
ettd kuka osaa tehda mitakin. — — Kyllahan se on viestittanyt silla tavalla tyon-
antaja meille tassa, etta nyt justiin kaikki, etta kun on pois porukkaa, etta onko
tarpeeks osaamista joka hommaan. —— On kaikki kyselyt tullut, kelld on kaikki
nama koulutukseen liittyvat kortit suoritettu, niinku etta luvat on kunnossa ja
saa tehda ja osaavat hommat. Niinku nyt kuukaus sitten tuli oikeen paperille
oli tammonen kysely meilld, et kuka osaa mitakin. (B3)

Toimivaksi keinoksi mahdollisten riskien valttamiseksi mainittiin se, etta uusia tydnteki-
joita laitettaisiin mukaan paikkaamaan tehtyja virheita. Yksi haastateltava kertoi, etta
aina kun tuli tilanteita, joissa taytyi lahtea purkamaan tai korjaamaan tehtyja toita, niin
han oli kehottanut laittamaan sinne myo6s uusia tyontekijoitd (63). Korjaaminen huo-
noissa asennoissa kontallaan oli hanen mielestdaan parhain keino oppia valttamaan sa-

manlaisia virheita jatkossa.

(63) —-—Jasitten oon koittanut noita, kun tulee niitd semmoisia, ettd on jotakin
pitad ldhted johonkin purkamaan ja korjaamaan, niin koittanut aina sanoa,
ettd sinne vois laittaa niin kun uusiakin miehid. Siind oppii kaikista parhaiten,
kun joutuu sielld olla kontallaan huonoissa asennoissa, niin varmaan muistaa
seuraavallakin kerralla, etta pitaa laittaa oikein pain heti kerralla. (A12)

Perehdyttamisen tehostaminen, tydohjeiden parantaminen, uusien tyétapojen omaksu-
minen, osaamisen kartoittaminen ja uusien kouluttaminen nahtiin tarkeina hallintakei-

noina osaamisriskeihin varautumisessa tyontekijoiden kuvailujen perusteella. Lisdaksi
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uusien tyontekijoiden opastamisen ja heidan tyonjalkensa tarkastamisen mainittiin ole-
van enemmankin huolenpitoa kuin seurantaa. Myds tyon rentouden tarkeydesta mainit-

tiin, silla sen koettiin vahentavan virheita, kun tyota ei otettu liian vakavasti.

4.2.1.2 Riskeista ja muutoksista viestiminen

Haastatteluissa nousi esiin muutamia ndakdkulmia riskeista ja muutoksista viestimiseen
liittyen. Yksi haastateltava kertoi, ettd heidan tyonjohtonsa ei valttamatta tieda riskeista
edes sitd, mita heidan uusimmat tyontekijansa tietavat, jolloin tydnjohto ei voisi riskeista
varoittaa tai kertoa (64). Myohemmin samainen haastateltava lisasi, etta tyonjohto voisi
olla eri riskeistd enemman tietoinen, vaikka asia ei suoranainen ongelma ollutkaan (65).
Tyonjohdon riskitietdmyksen lisédminen voisi olla tarpeen, jotta mahdollisista riskeista

osattaisiin viestia tarkemmin.

(64) — —siind nyt on vahdan semmoinen homma, et ndd meidan tydonjohdot ei
tieda sitakaan vahaa mita nda uudet. Eihan ne pysty mitenkdan varottamaan
eikd kertomaan mistdan tietyista riskeista, koska ei ne valttamatta itekdan
tieda. (B1)

(65) — —tyonjohto vois olla myos vahan kartalla, et mika riski on missakin vai-
heessa ja tdmmostd. Mutta emma nyt naa sita mitenkdan ongelmaks. Kylla me
on parjatty ihan hyvin nadinkin. (B1)

Potentiaalisista riskeista ja riskitilanteista tiedottaminen koettiin myos tarkeana. Yhden
haastateltavan mukaan ldhelta piti -tilanteista oli jarjestetty infotilaisuus tai tiimipalaveri

(66). Lisdksi hanen mielestaan mahdollisista riskeista tulisi tiedottaa jotain kautta.

(66) ——Mutta tottakai nyt sitten, jos tulee jotakin ldhelta piti -tilanteita tai mita
vaan, niin silloin on joku infotilaisuus tai tiimin kesken palaveria tai mita vaan.
——aina, jos on riski johki asiaan, niin kyllahan sillon sitd on hyva infota jotakin
kautta. Kyl tuolta varmasti 16ytyy jostakin [0:std] tai muualta netistd jotenkin
pienia juttuja tohon liittyen. (B2)
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Valiton reagointi muutoksiin ja niista tiedottaminen koettiin tarpeellisina osaamisriskien
hallintakeinoina. Yhden haastateltavan mukaan kaikista muutoksista pitaisi aina tulla
edes jonkinlainen ilmoitus esimerkiksi ilmoitustaululle tai sahkdpostiin, sillda muuten
muutosta ei valttamatta huomattaisi (67). Muutoksesta ilmoittaminen minimoisi taten
riskin siita, ettd muutos jdisi vahingossa piiloon. Toinen haastateltava toi vastaavasti esiin
muutoksiin valittdman reagoimisen, silla muutokset taytyi ottaa heti kayttoon, silla asia-

kasyrityksen vaatimukset ndin maarasivat (68).

(67) ——kaikesta tommosesta muutoksesta pitdis mun mielesta jonkinlainen ees
pieni ilmoitus tulla johki. Joko ilmoitustaululle tai sahkdpostiin tai mihka vaan.
Silla ei oo valia, onks se iso vai pieni, kunhan se vaan ilmotetaan. Muuten se
saattaa jaada pyorimaan sinne johki ja kukaan ei tieda siitd. Minimoidaan se
riski siita, etta se jais piiloon vahingossa. (B2)

(68) ——Kylla ne sitten pakkohan ne ottaa kaytt6dn saman tien, etta ei siina pal-
jon auta, vaikkei mielekasta oiskaan. Meillahdan kumminkin tuo [Yritys Y] vai-
kuttaa meidan tuohon tyon tekemiseen jonkin verran, etta silla on nama vaa-
timukset, etta kylla ne otetaan, pakko ne on ottaa heti sitten kayttoon. (B3)

Haastateltujen tyontekijoiden ndakemysten pohjalta voitaisiin olettaa, ettd tyonjohdon
riskitietdmyksen lisdidminen, mahdollisista riskeistd ja toteutuneista riskitilanteista tie-
dottaminen seka valiton reagointi ja tiedottaminen muutoksista olisivat tarkeita osa-alu-

eita osaamisriskien hallinnassa.

4.2.2 Hallintakeinot johtajan ja esihenkiloiden kuvailemana

Johtajan ja esihenkil6iden ndkemykset osaamisriskien hallintakeinoista on jaoteltu seit-
semaan aineistosta muodostettuun ylaluokkaan. Nama ylaluokat ovat ajantasaisen osaa-
misen varmistaminen, moniosaamiseen panostaminen, tiedon ja osaamisen jakaminen,
osaamisen johtamisen ja riskienhallinnan kehittdminen, verkostoyhteistyon kehittami-
nen, salassa pidettavan tiedon suojaaminen seka uusien toimintamallien omaksuminen.

Alaluokat on muodostettu aineistosta naiden ylaluokkien alle.
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4.2.2.1 Ajantasaisen osaamisen varmistaminen

Yksi keskeinen hallintakeino osaamisriskeihin on ajantasaisen osaamisen varmistaminen.
Yhden haastateltavan mukaan osaamisriskeihin varauduttiin jarjestamalla erilaisia kou-
lutuksia, seka hyodyntamalla perehdytysmallia ja -lomaketta (69). Osa koulutuksista oli
pakollisia ja osa taas henkilostolle tarjolle annettuja koulutuksia uusien tuotteiden ja tuo-
tevariaatioiden perehtymista varten. Toinen haastateltava mainitsi kouluttamiseen ja
opettamiseen liittyen sen, ettd koulutukseen osallistuvat henkilot tulisi paattda hyvissa
ajoin eika pyytaa ketddan opastamaan muita ilman sovittua aikataulua (70). Koulutukset
koettiin siis hyvina keinoina osaamisen varmistamisessa, mutta niiden aikatauluttaminen

ja osallistujien paattaminen koettiin tarpeelliseksi suunnitella etukateen.

(69) Osaamisriskeihin on varauduttu silla tavalla, ettd meilld on tiettyja, no siis
meilld on koulutuksia, meilld on perehdytysmalli, meilld on perehdytyslomake,
mitad kdytetaan. Meilla on seka niin kun pakollisia koulutuksia etta sit meilla on
muita niin kun koulutuksia sitten, mita tarjotaan henkildille, kun meille tulee
uusia tuotteita, uusia tuotevariaatioita — —. (C3)

(70) —-—Se aikataulutus tietysti se haaste jdlleen kerran, et niita ei voi tosta vaan
yhtdkkia kello 12 menna kertomaan paivalla, et sun pitais olla tuolla opetta-
massa, vaan se pitaa olla hyvin etukdteen suunniteltu, et keté siihen osallistuu.
(C1)

Yhdessa haastattelussa tuotiin tarkeana huomiona esiin osaamisen varmistaminen sil-
loin, kun henkilén tyésuhde oli epasaanndllinen. Haastateltava kertoi, etta usein verkos-
tossa monet tyosuhteet eivat olleet toistaiseksi voimassaolevia, vaan esimerkiksi kolmen
kuukauden mittaisia, jonka jalkeen verkostoyhteistyolle ei ollut enda tarvetta (71). Ta-
man jalkeen henkil saattoi olla muualla toissd, jonka jalkeen hanen osaamiselleen tuli
uudelleen tarvetta. Tyosuhteiden epasdannollisyys ja taukoisuus toi omia haasteitaan
tiedon siirron kommunikointiin ja osaamisen varmistamiseen. Sama haastateltava mai-
nitsi myos, kuinka henkilon tarvittavan tietotaidon varmistamiseen kyseista tytaikaa var-

ten oli tarkeaa sitoutua, vaikka hanta olisi tarvittu vain lyhyemman aikaa (72).

(71) — - kun me puhutaan verkostoyhteistydsta, niin me puhutaan usein niin
kuin semmosista tyosuhteista, jotka ei valttamattd, ne ei oo toistaiseksi
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voimassaolevia tyosuhteita, usein mitenkaan, vaan se voi tarkoittaa sita, etta
se henkild voi olla siind tydsuhteessa, vaikka ensin kolme kuukautta ja sit voi
olla, etta ei ole niin kun sille verkostoyhteistyolle ei ole tarvetta. Niin henkil®
voi olla jossain muualla esimerkiks puoli vuotta, vuoden. Ja sit voi olla yhtakkia,
et hanet taas tarvitaan, ja han tulee puoleksi vuodeksi. Niin se semmonen epa-
saannollisyys ja taukoisuus, ettd henkilo voi olla, ettd ei oo koko aikaa lasna,
niin sekin tuo oman haasteensa siihen tiedon siirron kommunikaatioon ja
osaamisen varmistamiseen. (C3)

(72) ——Niin se sitoutuminen siihen, etta vaikka henkil6lla olisi niin kun lyhyempi
tydsuhde, hanta tarvittaisiin lyhempiaikasesti, niin pitas kuitenkin varmistaa,
ettd henkilo saa sen tarvittavan tietotaidon, mitda han tarvitsee sitd kyseista
tybaikaansa varten. (C3)

Osaamisriskeihin varautumiseen liittyen yhdessa haastattelussa tuotiin esiin systemaat-
tisempi ldhestymistapa konsernin ja tytaryhtididen osaamiseen. Haastateltavan mukaan
osaamiseen oli suhtauduttu vihdoin systemaattisemmin, kun konsernin ja tytaryhtididen
osaamista oli kartoitettu, formalisoitu ja osaamisista oli alettu tekemadan karttaa (73).
Naiden lisaksi oli pohdittu, millaista osaamista tulisi kasvattaa tai hankkia rekrytoimalla.
Moniosaamisen tukeminen kouluttamisen ja tyonkierron avulla oli myds ollut pohdin-
nassa. Analyysin tekeminen tarvittavasta osaamisesta ja moniosaamisen kasvattami-
sesta oli suunnitelmissa, silla se olisi heille pitkalla aikavalilla kilpailuetu, kun moniosaa-
mista ei valttamatta valmiina saisi. Toinen haastateltava toi myos esiin avainhenkil6ille
tehtavat vahvuusanalyysit, joiden avulla osaajat saataisiin hel[pommin tydskentelemaan

vahvuuksiensa kautta, ja myos muu organisaatio tietaisi eri henkiléiden vahvuudet (74).

(73) No meilld oikeastaan nyt vihdoin viimein alkaa se ldhestymistapa olla sys-
temaattisempi, et ruvetaan niin kuin tarkemmin mappaamaan ja vahan for-
malisoimaan ja tekemaan sitd semmoista karttaa, et minkalaista osaamista
koko konsernissa ja tietysti tytaryhtioissa, niin kuin tassa [Yritys X2:ssa] on. Ja
sit siltd pohjalta myoskin, ettd minkalaista osaamista pitdis kasvattaa tai hank-
kia rekrytoimalla. Ja miten me pystyttais sitten tdta moniosaamista tukea, eli
minkalaista koulutusta tarvitaan ja minkalaista tyonkiertoa ja kuinka usein sitd
pitdis teha. Tallaista analyysia niin kuin ruvetaan tekeen, et siina ollaan viela
vaiheessa, mutta kylla se suunnitelmissa meilld on ja pakkokin on olla, koska
se on meidan niin kuin kilpailuetu pitkdssa juoksussa, et me pystytdan sitd mo-
niosaamista ikdan kuin tuottamaan mydskin, koska ei sellaisia niin kuin valtta-
matta valmiina saa. (C1)
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(74) —— osa esimerkiksi avainhenkildista, tammaosissa avainpositioissa olevista,
heille tehddan tammoiset vahvuusanalyysit. Me nimenomaan halutaan, et ih-
miset toimii niin kun heidan vahvuuksien kautta. Ja sitd kautta toivotaan, etta
tavallaan ei tulisi tilanteita, ettd ihmiset ei hyodyntaisi niita vahvuuksia, koska
ne tehaan niin kuin nakyvaksi, ettd missa henkild on hyva, ettd muukin orga-
nisaatio tietaa. (C2)

Asiakkaan toivomien osaajatarpeiden ennakoiminen koettiin tarkedna. Asiakkaan tar-
peet maarasivat yrityksen tekemista sen suhteen, millaista osaamista eri tilanteissa tar-
vittiin (75). Asiakkaan tarvitsemia osaajia nykyhetkeen ja tulevaisuuteen kannatti pyrkia
ennakoimaan jo myyntipuolesta lahtien, vaikka kukaan ei voinutkaan taysin tietaa tule-
vaisuuden osaajatarpeita (76). Yksi haastateltava mainitsi osaamisriskeihin varautumi-
seen liittyen sen, ettd he aikoivat lahitulevaisuudessa rakentaa rooliperusteisia osaamis-
kortteja, joista nakisi eri positioissa tarvittavan osaamisen ja sen vaadittavan tason (77).

Osaamiskortit auttaisivat ennakoimaan tarvittavaa osaamista ja osaajamaaraa.

(75) — — meidan tekemista aika paljon niin kun asiakas kuitenkin silla tavalla
maaraa, et minkalaista osaamista tdytyy olla tietyissa kohdissa. (C1)

(76) — — meidan pitdis niin kun koko ajan olla tuntosarvet pystyssa jo tuolla
myynnissd, myynnista lahtien, et tavallaan niin kun kuulostella, et mita se asia-
kas tarvitsee, millaisia osaajia. Ei pelkastddan tdhan hetkeen, vaan myos niin
kun sinne tulevaisuuteen. Ja sehan on meille se vaikein, kun ei kelldan oo sita
kristallipalloa, ettd mita tulevaisuudessa tarvitaan. Me voidaan niin kun arvi-
oida sitd, mutta ei oo faktaa. (C2)

(77) —— Lahitulevaisuudessa lahetaan rakentamaan semmosia rooliperusteisia
osaamiskortteja, mika tulee maarittdmaan sen, mikd on se osaaminen ja milla
tasolla se pitda missakin roolissa eli positiossa olla. (C3)

Ajantasaisen osaamisen varmistamiseen liittyen tuotiin esiin myds osaajien kyky tunnis-
taa uusien tuotteiden muutokset. Yhden haastateltavan mukaan oli tarkeaa kyeta tun-
nistamaan jo uusien tuotteiden ja tuotevariaatioiden piirustuksista, mita niissa oli eri-

laista, jotta niiden tekemiseen |6ytyi juuri oikeaa osaamista (78).

(78) — — Elikka tulee uusia [energianldhteitd], tulee kokonaan uusia tuotteita,
tuotevariaatioita, niin se, ettd pystytadn niin kun heti sieltd piirustuksista
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tunnistamaan, et mika siind on jotain uutta ja erilaista, ja minkalaista osaa-
mista me tarvitaan, ettd me pystytdan suoriutumaan ja tekemaan sita. Elikka
niin kuin herattaa henkiin se piirustuksen tuotos. (C3)

Lisaksi yhtena ndakokulmana osaamisen varmistamiseen haastatteluissa mainittiin tar-
peeksi mielekkdiden tyotehtdvien tarjoaminen osaajille, jotka halusivat myds urakehi-

tysta ja oppia uusia asioita.

4.2.2.2 Moniosaamiseen panostaminen

Tuotannollisessa tydssd monipuolinen osaaminen nahtiin tarkedana, jonka vuoksi moni-
osaamiseen panostaminen voisi olla hyodyllinen hallintakeino osaamisriskeihin varautu-
misessa. Moniosaamisen mahdollistaminen tyonkierron ja tydharjoitteluiden kautta
nousi esiin kahdessa haastattelussa. Yhden haastateltavan mukaan haasteena oli pohtia,
miten osaamista saisi valjastettua, ja kuinka ty6ta voisi tehda niin, ettd moniosaamista
saisi aikaan mahdollisimman paljon (79). Toinen haastateltava toivoi, etta ldhitulevaisuu-
dessa osaajille voisi mahdollistaa tyonkiertoja ja tyoharjoitteluja eri tehtdvissa, jotta

osaajat saisivat yha laajempaa ja syvempaa osaamista (80).

(79) —-—miten me sitten saamme sitd osaamista valjastettua ja miten me saatais
tyonkierron tai jonkun kautta sitten niin kuin tehtya sita asiaa, niin et meilla
ois mahdollisimman paljon tammaoistda moniosaamista. (C1)

(80) ——jatulevaisuudessa, ldhitulevaisuudessa, toivottavasti niin kuin tammaos-
ten tyonkiertojen ja tyoharjotteluiden, eli vaikka olet tyosuhteessa, niin olis
niin kun semmoista tyoharjoittelua sit muulla organisaatiolla. Niin semmois-
ten niin kun tyoswappien kautta sitten eli vaihtojen kautta pyritdan niin kuin
tarjoamaan laajempaa ja/tai syvempaa osaamista henkildille. (C3)

Tyonkiertoihin liittyen yhdessa haastattelussa nousi esiin se, kuinka tyonkiertojen toteut-
tamisessa oli myds omat haasteensa, kun ensisijaisesti oli tehtava niita toita, joita oli asi-
akkaan tilatessa luvattu tehda (81). Osaajien siirtelyn tehtdvasta toiseen ei koettu olevan
kovin helppoa, eika ollut jarkevaa aiheuttaa turhan monia muutoksia osaajien tyéhon,

silla haluttiin sailyttda tyorauha. Haastattelujen pohjalta voi olettaa, etta tyonkiertoja
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kannattaa ehdottomasti hyddyntaa tydssa, mutta niiden maarassa tulee huomioida koh-

tuullisuus.

(81) —-—Siind omat haasteensa, koska kuitenkin meilld on se paine ensisijaisesti
tehda se mita me olemme luvanneet ja mihinkd me olemme sitoutuneet, kun
asiakas on jotain tilannut. Tavallaan ihmisten liikuttelu ei oo ihan niin helppoa
tosta vaan, eika se 0o kovin mielekdasta myoskaan tekijoille tai sitten ihan tu-
hottomasti muutoksia aiheuttaa. Se tyérauha pitaa sailyttaa kuitenkin. (C1)

Moniosaamisen koettiin jo itsessaan olevan yksi hallintakeino osaamisriskeihin varautu-
misessa, kun sen nahtiin suojelevan tiedon ja osaamisen menettamista. Yksi haastatel-
tava mainitsi, kuinka tiedon menettaminen ei ollut heidan kokoonpanopuolellaan niin
suuri riski verrattuna toimistopuoleen, silld kokoonpanopuolella samoja tehtavia osasi
tehda useampi henkild (82). Toimistopuolella yksittdiset henkilot tekivat yksittaisia teh-
tavia, jolloin kokeneen osaajan menettdminen saattoi olla siellda merkittava osaamisriski.
Moniosaamisen ansiosta yksittdisista tuotannon tyontekijoista ei ollut tullut niin korvaa-

mattomia ja kriittisid, kun samoja tehtdvia osasi tehda useampi henkilo.

(82) ——Mut ma en valttamatta nakisi, etta se on tassa kokoonpanopuolella niin
suuri riski, mita se vois olla vaikka niin kuin tuolla toimistopuolella, jossa yksit-
taiset henkilot tekee yksittdisia tyotehtavia. Koska meilla on sita rotaatiota kui-
tenkin aika paljon siind tekemisessa, niin etta siella on niin kun useampi hen-
kil pystyy tekemaan niitd samoja tyotehtavia eika niin, ettd me tehdaan yk-
sittdisista henkilista korvaamattomia taalla tuotannon puolella. (C3)

Yhdessa haastattelussa tuotiin esiin erilaisia osaamismalleja. Haastateltavan mukaan
keskeisena pohdintana oli se, ettd millainen osaamismalli ja -taso olisi henkildstélle toi-
mivin. Osaamismalleja oli niin |-, T-, W- kuin E-tasonkin malleja, joissa sakarat ilmoittivat
yleisen osaamisen ja syvdosaamisen maaran. Eniten yrityksessa koettiin ilmenevan I-ta-
son osaamista eli kuiluosaamista sekd T-tason osaamista, jossa oli yleistd osaamista seka
vksi syvempi kompetenssiala. E-tason osaamisessa henkilolld oli yleisen osaamisen li-
saksi enemman kuin yksi syvempi kompetenssiala. Moniosaamiseen panostaessa olisi

taten tarkeda pohtia, ettd minka tasoista osaamista henkil6iltéd odotetaan, eli riittdako
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esimerkiksi yksi syvempi osaaminen yleisen osaamisen rinnalla vai tarvitaanko syvempia

osaamisalueita useampia.

4.2.2.3 Tiedon ja osaamisen jakaminen

Tiedon ja osaamisen jakaminen ovat olennaisia hallintakeinoja osaamisriskeihin varau-
tumisessa. Kokeneiden tydntekijoiden osaaminen sisalsi paljon vaikeasti mitattavaa hil-
jaista tietoa, jolloin he pystyivat soveltamaan osaamistaan jopa niin, etta tyovaiheiden
jarjestysta osattiin tarpeen mukaan muokata (83). Tallainen kokemusperainen oppimi-
nen ja osaaminen koettiin hankaliksi siirtaa, silla niiden jakamista varten taytyi rakentaa
jokin hyva malli (84). Sopivan mallin rakentaminen hiljaisen eli kokemusperaisen tiedon
ja osaamisen jakamiseksi koettiin tarpeelliseksi, jotta kaikkea hiljaista tietoa ei menetet-

taisi kokeneen osaajan poistuttua.

(83) ——Etkylla se siina pyorii oikeastaan siina hiljaisessa tiedossa ja kdytannon
oppimisessa, mita on niin kuin vaikea mitata myo6skaan silla tavalla kuin mon-
taa muuta osaamista. — — Jos tuleekin joku asia, niin tommoset kokeneet ka-
verit voi olla siing, et ei tassa hataa, tehaan toi ja toi ensin, koska ton pystyy
tekemaan myohemmin, vaikka se olis ikdadan kuin prosesseissa ja ohjeissa ku-
vattuna 10 sivua myéhemmin. (C1)

(84) — — Ehka tammonen kokemusperdinen oppiminen ja osaaminen, niin sita
on vaikea siirtaa, koska siihen pitdis rakentaa ihan joku hyva malli, et se niin
kun toteutuu. (C2)

Haastatteluissa tuotiin esiin toimivana varautumiskeinona seuraaja- ja varahenkilésuun-
nittelu. Yhden haastateltavan mukaan seuraaja pyrittiin paattamaan jo hyvissa ajoin en-
nen osaajan eldkkeelle siirtymista, jotta hiljaista tietoa saatiin siirrettyd muille (85). Toi-
nen haastateltava kertoi, ettd avainhenkildille oli tavallaan jo suunniteltu seuraaja tai
tuuraaja, jonka tehtavana oli hypata avainhenkilon tehtaviin, jos tama lahtisi pois tai tu-

lisi sairaaksi (86).
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(85) —— nyt hyvissa ajoin, ennen kuin he ovat |dhddssa eldkkeelle, niin me tul-
laan sitten kattomaan, et me saadaan sitten niin kuin seuraaja ja pystytaan se
tieto, niin sanottu hiljainen tieto, heilta siirtdmaan sitten eteenpdin. (C3)

(86) ——avainhenkildiden osalta on tavallaan méaaritelty se seuraava henkilo tai
nimetty henkild, joka sitten hyppaa kehiin, jos henkil® ldhtee tai sairastuisi. (C2)

Aina osaajan poistumiseen ei kuitenkaan ehditty varautua, jos esimerkiksi henkild poistui
yrityksesta akillisesti tai hanella oli lyhyt irtisanomisaika uuteen tydpaikkaan siirtyessa
(87). Tallaisessa tapauksessa tietoa ja osaamista pyrittiin siirtdmaan lahtevalta osaajalta

niin paljon kuin ehdittiin.

(87) —-—Sit on tietenkin niita niin kun hetkia, jolloin ei pystyta tammoista suun-
nitelmallisuutta tekemaan. Elikka niin, etta voi olla muu akillinen poistuminen
tai sitten voi olla niin, ettd henkilé vaihtaa vaikka ty6paikkaa ja hanella olis
vaikka kahen viikon irtisanomisaika, jolloin sita niin kun tietoa ei valttamatta
pystyttds siirtdmaan. Niin niissa tilanteissa tietenkin niin pyritdan mahdolli-
simman paljon saamaan siita henkilosta sitten irti, mika on niin kuin lahddssa.
(C3)

Osaajien akilliseen poistumiseen olisi hyva varautua jo ennakkoon, jotta suuremmilta
osaamisriskeilta tiedon menettamisen suhteen voitaisiin valttyd. Yhden haastateltavan
mukaan tiedon menettamiseen varautumisessa pyrittiin siihen, ettd kokeneemmat ja va-
hemman kokeneet osaajat tyoskentelisivat yhdess3, jotta hiljainen tieto ja tyohon liittyva
pelisilma siirtyisivat (88). Hanen mukaansa tiimeja pyrittiin muodostamaan jo alusta al-
kaen niin, etta tietoa saataisiin siirtymaan luontevammin. Yhteistyon kautta tyohon tulisi
itsevarmuutta ja tekemisen taso, laatu ja tehokkuus kasvaisivat. Toisen haastateltavan
mukaan riskienhallinnan toimintamallin ndkdkulmasta oli tarkeaa, ettd huolehdittaisiin
siitd, etta organisaatiorakenne tukisi verkostoitumista ja tiedon jakamista, jotta tyot eivat

siiloutuisi niin, etta tietoa saatettaisiin pantata vahingossa (89).

(88) Siind me pyritdan siihen, ettd meilld on niin kuin timmoisten kokeneitten
osaajien kanssa vihemman kokeneita osaajia, jotta se semmonen nimen-
omaan hiljainen tieto ja pelisilma ja timmadinen siirtyis. Eli tydnopastuksesta
alkaen, ettd me pyritddan muodostamaan tiimeja silla tavalla, et se semmoinen
luonnollinen oppiminen tapahtuis ja tietynlainen itsevarmuus sielta tulis. Ja
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mydskin se tekemisen taso, laatu ja tehokkuus mydskin sitd kautta kasvais.
Kaikki mita pystytaan, niin pyritdan tohon suuntaan tekemaan. (C1)

(89) —-lJajos ajatellaan sit niin kuin riskienhallinnan toimintamallina, niin tassa
mietitdadnkin organisaatiorakennetta, milla huolehdittais, etta tavallaan sem-
monen networking ja tiedon jakaminen olisi mahdollisimman helppoa, etta ei
siilouduttaisi ja vahingossa pantattaisi tietoa. (C2)

Tiedon panttaamisen varautumiskeinoksi mainittiin viestinta, jolla pyrittiin luomaan il-
mapiiria, jossa kaikki halusivat auttaa toisiaan ja jakaa tietoaan (90). Henkil6stolle taytyi
ilmaista, etta tiedon pimittdminen ei ollut kilpailuvaltti vaan painvastoin. Yrityksen koet-
tiin pystyvan kasvavan kilpailukyvyltaan vain silloin, kun kaikki pystyivat olemaan tyos-

saan mahdollisimman hyvia ja tekemaan parhaansa.

(90) ——Kylla se viestinta ja kaikki se, et silla tdhdataan tohon, etta kaikki haluais
jeesata ja jakaa sita tietoa. Et se ei ois kilpailuvaltti, jos sa pimitat tietoa, vaan
pdinvastoin, et me voidaan kasvaa yrityksena ja kilpailukyvyltamme vain silla,
et me kaikki ollaan mahollisimman hyvia siind, mitd tehaan ja teemme par-
haamme. Se on talla hetkelld ainut ladke —— (C1)

Tiedon panttaamisen estamiseksi koettiin tarpeelliseksi miettia sopivia kannustimia ja
palkitsemismalleja sekd vastaisesta toiminnasta sanktioita. Yhden haastateltavan mu-
kaan tiedon jakamiseen oli mietitty kannustimia ja painvastaisiakin toimia, vaikkakin paa-
painona oli kehittda tiedon jakamista erityisesti hyvan tekemisen ja tukemisen kautta
(91). Toisen haastateltavan yrityksessa tiedon panttaamiseen varauduttiin jatkuvan ke-
hittdmisen menetelmien ja palkitsemismallien avulla (92). Yrityksessa osaajia kannustet-
tiin kertomaan ideoitaan ja parannusehdotuksiaan palkkioiden avulla. Tavoitteena oli se,
ettd tietoa ei pantattaisi, vaan sita haluttaisiin jakaa eteenpain. Osaajien koettiin olevan

todella kiinnostuneita ja halukkaita kehittdm&dan omaa ty6tansa sujuvammaksi.

(91) ——kylla siihen kovasti yritetdan pahkailld ihan kannustimia ja miksei sitten
ehka painvastaisiakin toimia. Emme halua liikaa keppidkaan antaa laht6kohta-
sesti, et kyl se yritetddan se hyvantekemisen ja sen tukemisen kautta menna.
(C1)
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(92) - — Meilld on jatkuvan parantamisen, kehittimisen menetelmat kadytossa,
jotka kannustaa siihen, etta jos tulee jotain ideoita, miten asioita voitais teha
eri tavalla, heti niin kuin, usein heillda on suunnitelmat, ehdotukset, miten asi-
oita voitais parantaa tai teha eri tavalla. Meilld on palkitsemismallit ja muut
sitten sitd varten olemassa, ettd me pystytdan oikeesti vahan niin kuin lypsa-
maan sita tietoa sit niiltd asentajilta myos sitten. Et he ei jaa panttaamaan mi-
tdan informaatiota, vaan mieluummin jakavat sitd eteenpdin. Ja yleisesti sa-
nottuna niin he ovat todella kiinnostuneita ja halukkaita myds kehittamaan
sitd omaa tyotansa ja varsinkin, kun sita tyotehtavaa pystytdaan tekemaan va-
hén niin kuin helpommaksi ——. (C3)

Tiedon ja osaamisen jakaminen ja siihen liittyvat keinot koettiin kaikissa kolmessa haas-

tatteluissa tarkeiksi varautumiskeinoiksi osaamisriskeihin.

4.2.2.4 Osaamisen johtamisen ja riskienhallinnan kehittiminen

Osaamisen johtamisen ja riskienhallinnan kehittaminen nahtiin tarkeina osa-alueina
osaamisriskeihin varautumisessa. Yhden haastateltavan mukaan osaamisen hallintaan
liittyvista riskeista pitaisi puhua nykyistd enemman (93). Lisaksi olisi tarkeda saada osaa-
misen johtamisen prosessit kuntoon, ja pitaa aihe keskusteluissa paremmin esilla. Myo-
hemmin samainen haastateltava lisasi, ettd osaamisen riskit ja osaamisen hallinta oli
heilla tiedostettu osa-alue, jossa oli paljon potentiaalia ja samalla paljon tyota (94). Ha-
nen mukaansa nykyisessa yrityksen kasvun vaiheessa kyseista osa-aluetta ei ollut nahty
asiana, joka taytyisi saada kuntoon. Kuitenkin kasvaneena yrityksena oli havaittu, etta

myds osaamisen riskit ja hallinta vaativat paljon huomiota.

(93) —— mun mielestd osaamisen hallinnan riskeista pitdis puhua paljon enem-
man, mita niista talla hetkelld puhutaan. Elikka prosessit kuntoon, keskustelua

ja niin kun asioiden esilld pitamista, niin sita tarvitaan enemman ehdottomasti.
(C2)

(94) - — yleisesti ottaen mun mielestd osaamisen riskit ja osaamisen hallinta,
niin se on meilla niin kuin tiedustettu tammaonen osa-alue, jossa meilld on ihan
valtavasti potentiaalia, valtavasti tyotda myods. Ma naan myds, etta valtavasti
mahdollisuuksia, kun saadaan naita prosesseja ja tekemisia osaamisen hallin-
nan osalta kuntoon. Mutta tdssa kasvun vaiheessa sita ei oo ehka ajateltu sem-
mosena niin kun isona kokonaisuutena, joka myds pitda tassa saada kuntoon.
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Nyt ehkd, kun meitd on enemman, niin on oivallettu, etta se vaatii myds paljon
huomiota. (C2)

Yhden haastateltavan mukaan yrityksen nykyisessa riskienhallinnassa oli hyédynnetty
jonkin verran henkildriskiarviointia ja -hallintaa, mutta suunnitelma strategisten kyvyk-
kyyksien hallintaan puuttui (95). Suunnitelman tavoitteena olisi selvittaa, miten kyvyk-
kyydet saataisiin pidettya yrityksessa. Osaamisriskeihin varautumiseksi voitaisiin laatia

kyseinen suunnitelma yrityksen strategisten kyvykkyyksien pohjalta.

(95) —— Et tallaista niin kuin henkiloriskiarviointia tai -hallintaa, niin sita on jon-
kun verran. Mut sit jos puhutaan ihan meidadn kyvykkyyksista, strategisista ky-
vykkyyksistd, niin niiden osalta ma nakisin, et meidan pitdad ehdottomasti
tehda tarkempi suunnitelma, miten pidetaan ne kyvykkyydet talossa. (C2)

Kilpailutilanne ja tarvittavan henkil6stomaaran palkkaaminen koettiin haasteeksi yh-
dessa haastattelussa. Haastateltavan mukaan yritys halusi palkata paljon henkil6stoa,
my0s vakituisiin tydsuhteisiin, mutta siina taytyi olla varovainen, jotta ei jouduttaisi ti-
lanteisiin, joissa henkilostolle ei olisi tarjota tarpeeksi toita (96). Taman vuoksi tarvittavan

henkilostomaaran optimointi taytyi huomioida toiminnassa.

(96) ——Joo kyl se kilpailutilanne on yks tosi haasteellinen tilanne just talla het-
kelld, etta kun hirveesti haluttais palkata porukkaa ja osaavaa sellaista ja vaki-
tuistakin, mutta kun ei vaan uskalla, koska emme myoskaan halua paatya taas
silla lailla ikaviin tilanteisiin, et meilla ois liikaa porukkaa eika ois sit tekemista
heille. (C1)

Tietoon ja osaamiseen liittyvien riskien koettiin nakyvan nykyisessa riskienhallinnassa
jonkin verran, mutta ei tarpeeksi. Ihmiset tunnistettiin tarkeimmaksi resurssiksi, ja myos
yhteison voiman ja tiimihengen tarkeys tiedostettiin. Lisdksi seuraaja- ja varahenki-
I6suunnittelua sekd henkiloriskiarviointia hyodynnettiin hieman. Yhden haastateltavan
mukaan tietoon ja osaamiseen liittyvia riskeja ei huomioitu riskienhallinnassa viela riit-
tavasti, mutta jonkin verran kuitenkin (97). Hdnen mukaansa riskienarvioinnissa kasitel-
tiin yhtena osa-alueena psykososiaalisia tekijoitd, kuten riittavaa tietotaitoa, jolla henkilo

pystyisi tyotehtavassaan suoriutumaan.
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(97) Ei varmastikaan riittavasti, mutta jonkin verran sielld on. Ja yks osa-alue
meilla riskienarvioinnissa on, liittyy ndihin psykososiaalisiin tekijoihin, ja siella
esimerkiksi mietitddan myos se, ettd onko henkil6lla riittava tietotaito, ettd han
pystyy tyossa tai henkil6illd, jotka ovat siis siinad tyotehtavassa, pystyvat tyossa
suoriutumaan. (C3)

Kehityskeskustelukdytantdjen kehittaminen mainittiin yhdessa haastattelussa keinoksi
varautua osaamisriskeihin. Kehityskeskustelujen kaytdannoét haluttiin kehittaa parem-
miksi ja jaljitettavimmiksi. Nykyisten kdytantdjen ja esihenkildiden ohjeistusten ei koettu
olevan viela tarpeeksi hyvia. Suunnitelmia kehityskeskustelujen kehittamiseksi oli, mutta

niita ei ollut saatu viela toteutettua.

4.2.2.5 Verkostoyhteistyon kehittaminen

Yksi keino osaamisriskeihin varautumisessa on kehittda verkostojen yhteisty6ta. Verkos-
toyhteistyon kehittamiseen liittyen haastatteluissa mainittiin useampia nakékulmia. Yksi
haastateltava toi esiin osaamisen kehittamisen yhdessa verkostojen kanssa. Haastatelta-
van mukaan verkostojen yhteisessda osaamisen kehittamisessa, esimerkiksi yhteisten
projektien kautta, oli paljon mahdollisuuksia (98). Hinen mukaansa yritykset keskittyivat
nykypaivana lahinna omiin tarpeisiinsa eikd verkostojen yhteistd osaamisen kehittamista
hyodynnetty yrityksissa lahes ollenkaan. Saman haastateltavan mielesta osaamisen kuu-
luisi olla yhteistd omaisuutta yhteistyota tekevien yritysten kanssa, eika tiedon jakamisen
tasoa tulisi maaritellad liian tiukasti, silla silloin kukaan yrityksista ei paasisi kasvamaan
(99). Hanen mielestdan asiakkaiden kanssa tyoskentelya varten tulisi kehittda foorumeita,

joissa tietoa ja osaamista saisi jaettua, jotta projektit paasisivat etenemaan.

(98) — — jos puhutaan osaamisen kehittdmisesta, niin ma nakisin, ettd siina
meilld olis mahdollisuuksia tehdd enemman verkostojen kanssa, etta tehtais
niin kun yhdessa, yhdessda enemman osaamisen kehittamista yhteisista pro-
jekteista. Ma nakisin, et sitd ehkd hyodynnetdan tana paivana aika vahan, ei
pelkastaan meilla vaan siis yleisesti. Yritykset keskittyy pitkalti siihen, mitd he
ite tarvii. (C2)
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(99) - — osaaminenhan pitais olla niin kuin yhteistd omaisuutta. Elikkd jos me
lilan tiukasti maaritelldan se, ettd mita tietoja saa jakaa, niin silloinhan se tar-
kottaa usein myos sitd, ettd kukaan ei kasva, jossei niista asioista saa puhua.
Elikka esimerkiks asiakkaiden kanssa mun mielesta taytyy olla niita foorumeita,
et me pystytdan jakamaan tietoa ja osaamista, jotta se projekti voi edeta. Se
on niin kuin win-win molemmille osapuolille. (C2)

Osaamisen kehittamiseen liittyen toinen haastateltava nosti esiin perehdytyksen yhtey-
den verkostoyhteistydhon. Hanen mielestdaan perehdytys oli jatkuva tyosuhteen kestava
prosessi, jonka vuoksi olisi tarkedaa saada varmistettua, ettd kaikki verkostoyhteistyo-

kumppanitkin olisivat osaamisen kehittamisessa ja perehdytyksessa mukana (100).

(100) — — perehdytyshan ei ole koskaan yksinkertainen tapahtuma, vaan pereh-
dytys pitadis olla jatkuva prosessi, joka jatkuu koko tyésuhteen ajan. Niin sita
ollaan niin kuin lahetty miettimaan, myos tan verkostoyhteistyon nakékulman
kautta. Miten me varmistetaan, etta verkostoyhteistyopartnerit, jotka sita
kautta on meilla t6issa, niin ovat myds tassa niin kun jatkuvassa kompetens-
sien kehitys/perehdytysloopissa mukana? (C3)

Kommunikaation hoitaminen ja perehdytyksen varmistaminen koettiin yhdessa haastat-
telussa tarkedksi, kun verkostoyhteistyota tehtiin eri yritysten kanssa. Haastateltava ker-
toi, etta toimintamalli eri yritysten kanssa oli erilainen, jonka vuoksi oli tarkeda miettia,
kuinka kommunikaatio aiottiin hoitaa eri yritysten kanssa, ja miten saatiin varmistettua,

ettd henkildille osattiin antaa oikeanlainen perehdytys tyésuhteen alussa (101).

(101) — — Ja meilldkin pelkadstdadan tama verkostoyhteistyd, mehadn tehdaan sita
useamman eri yrityksen kanssa. Ja se toimintamalli, mika meilla on eri yritys-
ten kanssa, niin se on erilainen. Niin siind on suuret suuret vaikutukset ja ne
on asioita, mihin me ollaan yritetty ja tullaan paljon my6s miettimaan sita, etta
miten sitda kommunikaatiota hoidetaan, miten varmistetaan, ettad henkilot saa-
vat oikeanlaisen perehdytyksen, kun tyésuhde alkaa. (C3)

Kahdessa haastattelussa mainittiin yhteisten pelisdantdjen luomisesta ja kommunikaa-
tion kehittamisestd. Yhden haastateltavan mukaan yritysten kanssa jouduttiin sopimaan
yhteinen formaali kieli, jotta kaikille osapuolille oli selvda, mita esimerkiksi tietylla ter-

milla tarkoitettiin (102). Mikali jokin termi jai lilan avoimeksi, niin yritykset saattoivat
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ymmartda sen eri tavoin. Yhteisen kielen sopimisen myota pystyttiin paremmin vastaa-
maan oikealla osaamisella oikeaan tarpeeseen. Toinen haastateltava koki tarkeaksi, etta
lahettavalla ja vastaanottavalla yhteistydkumppanilla olivat samat pelisaannot, yhteinen
kieli ja jatkuva kolmensuuntainen kommunikaatio osaajan ja yritysten valilla (103). Li-
saksi oli tarkeda pystya tunnistamaan henkilén osaaminen, ja millaista osaamista hanelle

haluttiin viela antaa tyosuhteen tai tyokomennuksen aikana.

(102) ——joudutaan tavallaan sopimaan se yhteinen formaali kieli monesti, vaikka
ne ois simppeleitd asioita, niin monesti jos on liilan avoin joku termi esimerkiks,
ihan sama mihka se liittyy, jos sen voi ajatella kymmenella eri tavalla, niin kym-
menen firmaa saattaa ndin tehd3, jos siita ei oo ikdan kuin tehty kovin selvaa,
et me juuri talla haemme. Et ehka toi on sielld niin kuin verkoston isossa ku-
vassa se kenties jopa suurin haaste, et me l6ydamme sen oikean ja yhteisen
kielen, et me oikeasti vastataan silld oikealla osaamisella oikeaan tarpeeseen
tai missa tahansa muussakin asiassa ——. (C1)

(103) —-—Jasit tietenkin se, et on ne samat pelisdannoét, milla pelataan, kaikki ne,
seka se lahettdva yhteistyokumppani ettd se vastaanottava yhteistyokump-
pani. Puhutaan niin kun samaa kieltd ja kommunikoidaan jatkuvasti kahden-
suuntaista kommunikaatiota, oikeastaan kolmensuuntaista kommunikaatiota,
kun viela itse henkilokin mukana siind toiminnassa. Niin semmoista, niin kuin
yhteisten pelisdantdjen luominen ja niiden noudattaminen, niin se on mun
mielesta tosi tarkeetd. Varmistetaan, etta se tieto kulkee ja se osaaminen. Pys-
tytdan tunnistamaan, et mitda osaamista henkil6lla on ja mitd osaamista ha-
nelle pitda vield antaa hanen tyosuhteensa tai tyokomennuksensa aikana. (C3)

Yksi haastateltava nosti tarkedksi osaamisriskien hallintakeinoksi uusien asiakkaiden
hankkimisen, jotta yrityksen osaamista saisi hyddynnettya laajemmin. Haastateltavan
mukaan heiddn yrityksensa yhtena liiketoiminnallisena tavoitteena ja riskien lieventa-
miskeinona oli saada enemman asiakkaita, jotta tydokuormaa saisi tasattua ja samaa
osaamista kdytettya useampaan paikkaan (104). Talléin yritys ei olisi niin riippuvainen
vhden asiakasyrityksen menetyksesta, vaan laajempi verkosto takaisi sen, ettd osaami-

selle olisi enemman kayttod eika sita jouduttaisi menettamaan.

— —Tietysti meilla se on myd&skin yks semmonen liiketoiminnallinen tavoite

(104) Tietyst I kin yk liiket I tavoit
ja riskimitigointi, et me saadaan niitd asiakkaita pitkdssa juoksussa enemman,
jolloin me pystytaan silla kuormaa mydskin sitten tasaamaan ja kdyttdamaan
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samaa osaamista useammassa paikassa, jolloin ei olla niin kiinni siind yhden
yrityksen tavallaan niin kuin menestyksessa. Eli siind se verkosto tulee isoon
rooliin, ettd meilld on ehka sielld sitten tdmmaisia tasapainottavia tekijoita,
missd me voidaan sit taata sitten, et meidan osaamiselle on kdytt6a ja emme
sitd joudu menettamaan. (C1)

Verkostoyhteistydn kehittaminen koettiin tarpeelliseksi osaamisriskeihin varautumisessa,
silla haastatellut yritykset tyoskentelivat vahvasti verkostojen parissa. Kun verkosto-
kumppaneiden kanssa saataisiin sovittua muun muassa yhteiset pelisdannét, yhteinen
kieli ja kommunikaation tavat, niin siten paastiin ennaltaehkaisemaan tiedonkulussa ta-

pahtuvia virheita eri yritysten valilla.

4.2.2.6 Salassa pidettavan tiedon suojaaminen

Kaikissa haastatteluissa ilmeni, etta salassa pidettavaa tietoa suojattiin esimerkiksi salas-
sapitovelvoitteiden ja erilaisten protokollien avulla. Salassapitovelvoitteista ja yritykselle
bisneskriittista asioista, kuten toimintatavoista ja osaamisista, mainittiin jo tydsopimuk-
sissa, niin kuin esimerkista 105 nahdaan. Toisen haastateltavan mukaan yrityksessa oltiin
tiedon ja osaamisen vuotamiseen varautumisessa viela alkutekijoissa, mutta asiakasyri-
tyksen vahvat protokollat tiedon suojaamisen suhteen kuitenkin suojasivat tiedon vuo-

tamisen mahdollisuutta hyvin (106).

(105) No tietysti meilla on tydsopimuksissa jo lausuulit salassapitovelvoitteista,
elikka asioista, mitka on meille tallasia bisneskriittisia, niin kuin toimintatapoja,
osaamisia, niin niita ei tule kertoa tietenkaan ulkopuolisille. Elikka siella on ta-
vallaan just silla lailla riskiin varauduttu. (C2)

(106) Tossa ollaan varmaan aika lailla valitettavasti niin sanotusti lastenkengissa,
mutta tietysti onhan meillad asiakkaan padssa aika kovat ukaasit ja protokollat
sen suhteen, mita tietoa taaltd porteista pystyy viemaan, niin kuin ainakaan
tallai konkreettisina dokumenttina tai palikkana ulos. Et se suojaa tietysti jo
siltd osin aika hyvin, et tanne ei kuka tahansa paase kavelemaan. (C1)

Tiedon vuotamisesta seuraavat sanktiot toimivat hyvina hallintakeinoina kyseisen osaa-

misriskin valttamisessd. Haastateltavan mukaan vyritys ei voinut tietenkdin estaa
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henkiloitd ottamasta salaa kuvia ja kirjaamalla yl6s tyohon liittyvia asioita, mutta kyseista

toiminnasta kiinni jaadessa sanktiot olivat kuulemma aika suuria (107).

(107) —— Mutta eihdn me voida estaa sita, etteikd henkilo voisi ottaa salaa kuvia
tai laittaa ylos, mita kaikkea taalla tapahtuu ja vieda sitd ikaan kuin kilpailevaan.
Tietysti tommosesta kiinni jaadessa sanktiot on aika suuret. (C1)

Salassapitovelvoitteet, protokollat ja sanktiot koettiin toimiviksi keinoiksi hallita tiedon
ja osaamisen vuotamista. Haastatteluissa ei mainittu, etta tiedon vuotamista olisi koettu
tapahtuvan, joten oletettavasti vahvat salassapitovelvoitteet ja sanktiot toimivat jo sel-

laisinaan riittavina hallintakeinoina.

4.2.2.7 Uusien toimintamallien omaksuminen

Yksi keskeinen hallintakeino osaamisriskeihin on uusien toimintamallien omaksuminen
aina tarvittaessa. Yhden haastateltavan mukaan vanhentuneen tiedon ja osaamisen hy6-
dyntamisen poisoppimisen suhteen oltiin viela oppimismatkalla ja siihen kuuluisi varau-
tua vield paremmin (108). Han koki sen olevan osa muutosjohtamista, jossa olisi kes-
keista johtaa henkilostda niin, ettd he toimisivat jatkossa uuden tiedon ja toimintatapo-
jen mukaisesti. Toisen haastateltavan mukaan vanhoista toimintamalleista ja tiedoista
poisoppimisessa oli keskeista jatkuva perehdytys, muistuttaminen ja lapikaynti, jotta uu-

den asian omaksuminen ei ollut vain yhden perehdytyskerran varassa (109).

(108) No paremmin pitdisi varautua ja tassakin ollaan ehka oppimismatkalla viel3,
mutta kyl se on niin kun osa sitd muutosjohtamista. Elikka kun tulee uutta tie-
toa tai toimintatapoja, tekemisia, niin ettd me oikeasti johdetaan niin, etta ih-
miset toimivat sen mukaisesti jatkossa. (C2)

(109) —— Niin sen takia juurikin se jatkuva perehdytys ja jatkuva muistuttaminen
ja lapikdayminen on darimmaisen tarkeaa. (C3)

Tehokas keino oppia pois vanhoista tavoista oli padsta eroon vanhoista tyokaluista ja toi-

mintamalleista. Yhden haastateltavan mukaan vanhoja tydkaluja, joita ei enda saanut
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kayttaa, poistettiin tyopisteiltd, ja uusien toimintamallien omaksumiseksi uudet ohjeet
printattiin papereille ja liimattiin niihin liittyvien toimintojen viereen (110). Tavoitteena
oli se, ettd toiminto saataisiin muutettua. Lisdksi uusista toimintamalleista ja -tavoista

jarjestettiin koulutuksia.

(110) — — Jos on tyokaluja, mita ei sais kayttda enaa, niin niita poistetaan niilta
tyopisteilta. Jos on jotain toimintamalleja, mita on aikasemmin tehty, mutta ei
tehda ena3, niin sitten naa uudet ohjeistukset ja muut pyritdaan ihan printtaa-
maan papereille ja liimaamaan, teippaamaan naitten toimintojen viereen ja
muuta. Elikka se, et saatais se toiminto sitten muutettua. Ja tietenkin koulutus
jarjestetaan, jos on joku uus toimintamalli, toimintatapa. (C3)

Johtajan ja esihenkildiden haastatteluissa nousi esiin runsaasti nakemyksia osaamisris-
kien hallintakeinoiksi. Keskeisina osa-alueina olivat ajantasaisen osaamisen varmistami-
nen, moniosaamiseen panostaminen, tiedon ja osaamisen jakaminen, osaamisen johta-
misen ja riskienhallinnan kehittdminen, verkostoyhteistyon kehittdminen, salassa pidet-

tavan tiedon suojaaminen seka uusien toimintamallien omaksuminen.

4.2.3 Yhteenvetona osaamisriskien hallintakeinot

Tyontekijoiden, esihenkildiden ja johtajan nakemykset osaamisriskien hallintakeinoista
on koostettu kuvioon 5. Jasentelyssa on esitetty aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa
muodostetut ylaluokat, mutta ei alaluokkia. Yldluokat ”Perehdytys ja koulutus” ja "Ris-
keistd ja muutoksista viestiminen” on muodostettu tyontekijoiden haastatteluaineis-

tosta, ja loput seitseman esihenkildiden ja johtajan haastatteluaineistosta.
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Kuvio 5. Jasentely osaamisriskien hallintakeinoista tuotannollisessa yrityksessa.

Sisdllénanalyysissa aineistosta on muodostettu ensin alaluokkia ja sitten ylaluokkia, ja ne
on esitetty tarkemmin lainauksien kera luvussa 4.2. Kuvion 5 perehdytyksen ja koulutuk-
sen alaluokkia ovat perehdyttamisen tehostaminen, tyoohjeiden parantaminen, uusien
tyotapojen omaksuminen tarvittaessa, osaamisen kartoittaminen ja kouluttaminen seka
uudet tyontekijat mukaan paikkaamaan virheita. Riskeistd ja muutoksista viestimisen
alaluokkia ovat tyonjohdolle lisda tietamysta riskeistd, potentiaalisista riskeista ja riskiti-

lanteista tiedottaminen seka muutoksiin valiton reagointi ja tiedottaminen.

Ajantasaisen osaamisen varmistamisen alaluokkia ovat saanndlliset koulutukset, osaa-
misen varmistaminen tyosuhteiden ollessa epasaanndllisia, systemaattisempi lahesty-
mistapa konsernin ja tytaryhtididen osaamiseen, asiakkaan toivomien osaajatarpeiden
ennakoiminen, osaajien kyky tunnistaa piirustuksista uusien tuotteiden muutokset seka
mielekkdiden toiden ja urakehityksen mahdollistaminen nykyisille osaajille. Moniosaa-
miseen panostamisen alaluokkia ovat moniosaamista tyonkierron ja ty6harjoitteluiden
kautta, kohtuullinen tyonkiertotahti, moniosaaminen suojelee tiedon ja osaamisen me-

nettamista sekd sopivien osaamismallien pohtiminen. Tiedon ja osaamisen jakamisen
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alaluokkia ovat sopivan mallin rakentaminen hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamiseen,
seuraaja- ja varahenkilésuunnittelu, varautuminen akilliseen osaajan poistumiseen, tie-
don jakaminen luontevammaksi, tiedon jakamiseen kannustavan ilmapiirin luominen

seka kannustimet, palkitsemismallit ja sanktiot.

Osaamisen johtamisen ja riskienhallinnan kehittamisen alaluokkia ovat osaamisen hal-
linnan prosessien kehittdminen ja riskeistd puhuminen, suunnitelma strategisten kyvyk-
kyyksien hallintaan, tarvittavan henkiléstomaaran optimointi, tietoon ja osaamiseen liit-
tyvat riskit vahvemmin yrityksen riskienhallintaan seka kehityskeskustelukaytantdjen ke-
hittaminen. Verkostoyhteistydon kehittamisen alaluokkia ovat osaamisen kehittaminen
verkostojen kanssa, kommunikaation hoitaminen ja perehdytyksen varmistaminen eri
yritysten kanssa tyoskennellessd, yhteisten pelisdantdjen luominen ja kommunikaation
kehittaminen seka uusien asiakkaiden hankkiminen osaamisen laajemman kaytén mah-
dollistamiseksi. Salassa pidettdavan tiedon suojaamisen alaluokkia ovat salassapitovel-
voitteet ja protokollat seka sanktiot tiedon vuotamisesta. Uusien toimintamallien omak-
sumisen alaluokkia ovat muutosjohtaminen oppimisen tukena, jatkuva perehdytys ja

muistuttaminen seka vanhoista tyokaluista ja toimintamalleista eroon paaseminen.

4.3 Synteesi tuloksista

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tuloksissa esiteltyjen osaamisriskien ja niiden
hallintakeinojen yhteyksia toisiinsa. Synteesi pohjautuu haastateltavien omiin paatelmiin
seka pro gradu -tutkielman tekijan paatelmiin. Kuvioon 6 on koottu keskeisid osaamisris-
keja ja hallintakeinoja, joiden valisid yhteyksia on kuvattu nuolien avulla. Kuvion vasem-
malla puolella on listaus osaamisriskeista, joista lahtee yksi tai useampi nuoli kohti niihin
sopivia hallintakeinoja. Kuviossa 6 ei ole esitetty kaikkia tutkimuksessa esiin nousseita

osaamisriskeja ja hallintakeinoja, vaan siihen on valittu vain keskeisimmat.
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Kuvio 6. Tutkimuksessa l6ydettyjen osaamisriskien ja niihin sopivien hallintakeinojen yh-
teys.

Yhdestad osaamisriskistd l[ahtee aina tietyn varisia nuolia kohti sopivia hallintakeinoja. Esi-
merkiksi osaavan tyontekijan kriittisen tietotaidon ja hiljaisen tiedon menettamiseen
voisi kuvion 6 mukaan varautua perehdyttamisen ja kouluttamisen tehostamisella, ra-
kentamalla malli hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamiseen, osaamisen kartoittamisella ja
osaajatarpeiden ennakoimisella, moniosaamisen kerryttamiselld tyonkierron ja tydhar-
joitteluiden kautta seka seuraaja- ja varahenkilésuunnittelulla. Osaan osaamisriskeista
on esitetty monia hallintakeinoja, mutta osaan vain yksi. Esimerkiksi epaselvaan kommu-
nikointiin tydon muutoksista on esitetty kyseisistd kuviossa mainituista hallintakeinoista

vain riskitilanteista ja muutoksista tiedottaminen.

Kuvion 6 tarkoituksena on yhdistaa taman tutkimuksen kahden tutkimuskysymyksen tu-

lokset toisiinsa. Tutkimuskysymys 1 kartoitti tuotannon kontekstissa esiintyvia
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osaamisriskeja, ja tutkimuskysymys 2 niiden hallintakeinoja. Kuvion tarkoituksena on
esittda oma mallinnus tutkimuksessa havaittujen osaamisriskien ja niihin sopivien hallin-
takeinojen yhteydestd. Kuvio voi myds auttaa hahmottamaan sitd, kuinka yrityksissa
esiintyviin osaamisriskeihin on melko helposti |6ydettavissa sopivia hallintakeinoja. Toki
kaikkiin mahdollisiin osaamisriskeihin ei valttamatta 10ydy suoria hallintakeinoja, mutta
ainakin jokaisen riskin kohdalla on mahdollisuus kasvattaa tietoutta riskista ja sen vaiku-

tuksesta yritystoimintaan.
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5 Johtopaatokset

Tassa luvussa kasitelldan tutkimuksen tulosten kykya vastata tutkimuskysymyksiin, tulos-
ten vertailua aiempiin tutkimuksiin, tutkimusloydosten kaytannoéllisia merkityksia, tutki-

muksen arviointia seka jatkotutkimusehdotuksia.

5.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Pro gradu -tutkielman ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli ”“Millaisia osaamisriskeja
kumppanuuteen perustuvassa tuotannossa toimivat eri tahot tunnistavat?” ja toisena
tutkimuskysymyksena oli ”“Millaisia osaamisriskien hallintakeinoja kumppanuuteen
perustuvassa tuotannossa toimivat eri tahot hahmottavat?” Tutkimuksen tuloksissa
nousi esiin monipuolisesti erilaisia osaamisriskeja ja niiden hallintakeinoja tuotannon
yritysten kontekstissa. Tuloksissa paastiin kasiksi kolmen yrityksen eri tahojen, eli
tyontekijoiden seka esihenkildiden ja johtajan, ndkemyksiin, joita pystyttiin vertailemaan
keskendaan. Kumppanuuteen perustuvan tuotannon konteksti nakyi vastauksissa muun
muassa niin, etta eri yritysten tyontekijoiden tieto ja osaaminen nahtiin enemmankin

yhteisena omaisuutena, jota haluttiin yhdessa kehittdaa paremmaksi.

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen saatiin runsaasti vastauksia niin tyontekijoiden
ryhmadn haastatteluista kuin johtajan ja esihenkildidenkin ryhman haastatteluista.
Mainittuja osaamisriskeja pystyttiin erittelemaan kuuden yleisen osaamisriskin alle, ja
lisdksi voitiin muodostaa uusia osaamisriskien luokkia. Johtajan ja esihenkildiden
haastattelujen pohjalta muodostettiin kolme uutta osaamisriskia, joita olivat puutteet
osaamisen johtamisen prosesseissa, koviin ja pehmeisiin kompetensseihin liittyvat riskit
sekd osaajapula. Tyontekijat, esihenkilot ja johtaja kertoivat haastatteluissa
osaamisriskeistd omista nadkokulmistaan. Taten saatiin kartoitettua nakemyksia

osaamisriskeista niin yksilo-, tiimi- kuin organisaatiotasonkin nakokulmista.
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Molemmissa ryhmissd nousi esiin kokeneiden tyontekijoiden osaamisen ja hiljaisen
tiedon tarkeys, minkda menettiminen koettiin isona riskind. Tiedon panttaaminen
koettiin harvinaiseksi ilmioksi, jota ei ainakaan tahallisesti havaittu tapahtuvan.
Mydskaan tiedon ja osaamisen vuotamista ei mainittu tapahtuvan yrityksissa. Tuloksia
analysoitaessa on huomioitava, ettd tyontekijoiden haastatteluissa ei esitetty suoraa
kysymysta tiedon ja osaamisen vuotamiseen liittyen, silla kysymyksen ajateltiin sopivan
paremmin johtajan ja esihenkildiden haastattelujen kysymykseksi. Tyontekijoiden
vastauksissa ei kuitenkaan noussut esiin mitdaan viitteita siita, etta tietoa ja osaamista

olisi vilpillisesti vuodettu ulkopuolisille.

Organisaation osaamisen hyddyntamattomyyteen liittyen tyontekijat toivat esiin
osaamisen ja perehdyttdmisen puutteita, kun taas johtajan ja esihenkildiden
haastatteluissa mainittiin haasteiksi muun muassa liiketoiminnalliset rajoitteet
tyovoiman hyodyntamisen suhteen seka liian helppojen projektien tarjoaminen osaaville
tiimeille. Molemmissa ryhmissa tuotiin esiin osaamisen tunnistamattomuus, ja kuinka se
toi haasteita osaamisen hyodyntamiselle. Vanhentunutta tietoa ja osaamista saatettiin
molempien ryhmien mukaan hyédyntaa tilanteissa, joissa paivityksista ja muutoksista oli

kommunikoitu epdselvasti, ja jolloin ty6ta oli jatkettu vanhojen ohjeiden mukaan.

Verkostojen kanssa tyoskentelyyn liittyvia osaamisriskeja paikannettiin  niin
tyontekijoiden kuin johtajan ja esihenkildidenkin vastauksissa erityisesti tiedonkulkuun
ja kommunikointiin liittyviksi. Muutamat tyontekijat nostivat esiin eriarvoisen kohtelun,
jota jotkut tyontekijat olivat kohdanneet toisen yrityksen tyontekijoiden taholta.
Johtajan ja esihenkildiden haastatteluissa verkostoihin liittyvat riskit ajateltiin
laajemmasta perspektiivistd. Haastatteluissa he mainitsivat riskeiksi kilpailutilanteen
syntymisen, kun eri yritykset tarjoaisivat samanlaista osaamista, osaamispddoman
menettamisen toiselle vyritykselle tai verkoston ulkopuolelle sekd asiakkaan

osaamistarpeen vihenemisen tai téiden loppumisen.
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Toiseen tutkimuskysymykseen liittyen haastatteluissa mainittiin  monenlaisia
osaamisriskien hallintakeinoja. Johtajan ja esihenkildiden nakemyksista pystyttiin
poimimaan yhteensa seitseman yldluokkaa osaamisriskien hallintakeinoille, kun taas
tyontekijoiden nakemyksista vain kaksi eri ylaluokkaa. Syyna talle oli luultavimmin se,
ettd yksilotason ja organisaatiotason haastattelurunkojen kysymysten painotukset olivat
erilaiset. Johtajalle ja esihenkildille esitettiin yhdessa kysymyksessa listaus erilaisista
osaamisriskeistd, ja heitad pyydettiin kertomaan, miten yrityksessa oli niihin varauduttu
(ks. liite 3). Tyontekijoille esitettiin lahes sama listaus osaamisriskeistd, mutta heita
pyydettiin vastaavasti kertomaan, mitd seuraamuksia kyseisestia riskeista olisi heidan
tiiminsa tyohon (ks. liite 2). Haastattelukysymysten erilainen painotus tehtiin kuitenkin
tarkoituksella, koska koettiin, ettd osaamisriskeihin varautuminen koski enemman johto-

ja esihenkilotasoa kuin tyontekijoita.

Molemmissa ryhmissa osaajien saannollinen kouluttaminen koettiin keskeiseksi keinoksi
osaamisriskeihin varautumisessa. Johtajan ja esihenkildiden haastatteluissa nakékulma
henkiloston osaamiseen oli laajempi, silla he mainitsivat tarkeiksi hallintakeinoiksi esi-
merkiksi asiakkaan toivomien osaajatarpeiden ennakoimisen seka mielekkdiden tdiden
ja urakehityksen mahdollistamisen osaajille. Tyontekijoiden haastatteluissa nousi esiin
riskeistd ja muutoksista viestimisen tarkeys, mika esiintyi myos johtajan ja esihenkildiden
nakemyksissa, kun he mainitsivat osaamisen johtamisen ja riskienhallinnan kehittamisen
tarpeista. Verkostoyhteistyon kehittdminen kommunikaation, yhteisten pelisdantéjen ja
osaamisen kehittdmisen osalta koettiin olennaisiksi hallintakeinoiksi johtajan ja esihen-
kiloiden nakemyksissa. Lisdksi he kokivat, etta salassapitovelvoitteet, protokollat ja sank-

tiot olivat toimivia hallintakeinoja, jotta osaajien tietoa ei paassyt vuotamaan ulospain.

5.2 Loydosten peilaus aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen

Durst ja Zieba (2019) kertoivat omassa tutkimuksessaan tietoriskien luokitteluun liittyen,
ettd aiheesta voisi tehda vield tasmallisempaa tutkimusta. He tekivat tutkimuksessaan

teoreettisen tietoriskien luokittelun, jota voisi heiddn mielestddan tutkia
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kdaytannonldaheisemmin organisaatiokontekstissa. Tassa tutkimuksessa ei testattu Durs-
tin ja Zieban (2019) teoreettista tietoriskien luokittelua yrityskontekstissa, silla kaikkia
heidan luokittelemiaan riskeja ei koettu tarpeellisiksi osaamisriskien kartoittamisessa.
Aihetta tutkittiin kuitenkin yrityskontekstissa, ja tutkimuksen taustalla hyédynnettiin luo-
kittelua osaamisriskeista, vaikka se olikin pro gradu -tutkielman tekijan itse kokoama lis-

taus kirjallisuuskatsauksessa mainituista tieto- ja osaamisriskeista.

Durst ja Zieba (2019) kasittelivat tietoriskien aihetta organisaatiotasolla, jonka myota he
ehdottivat, etta uusissa tutkimuksissa voisi huomioida myds organisaation eri tasojen
tietoriskit. Heidan ehdottaman jatkotutkimusmahdollisuuden mukaisesti tassa tutki-
muksessa paastiin selvittamaan organisaation eri tasojen riskeja, kun haastateltiin tyén-
tekijoita, esihenkiloitd ja johtajaa. Durstin ja Zieban (2019) ehdotuksessa koettiin tar-
peellisesti tutkia nimenomaan tietoriskeja, mutta vaikka tassa tutkimuksessa tutkittiin

nimellisesti juuri osaamisriskeja, niin niiden koettiin kattavan myds monet tietoriskit.

Massingham (2010) toi esiin, kuinka hanen mielestaan etenkin tietoriskien johtamisesta
kannattaisi toteuttaa empiirista tutkimusta. Hinen mukaansa tutkimuksista olisi hyotya
niin yritysten johtajille kuin alan ammattilaisillekin. Tassa tutkimuksessa koettiin tarke-
aksi toteuttaa tutkimus nimenomaan empiirisesti oikeiden yritysten kontekstissa, eika
haluttu jaada pelkdstaan teorian tasolle. Tama tutkimus voi parhaimmassa tapauksessa
tuottaa hyotya haastateltujen yritysten johtajille, jotta he osaisivat yha syvemmin ottaa
huomioon osaamisriskit ja niiden hallinnan yritystoiminnassaan. Tutkimus voi antaa

uutta perspektiivid muun muassa riskienhallinnan ja henkilostohallinnon ammattilaisille.

Trkman ja DeSouza (2011) mainitsivat, kuinka yhtena haasteena verkostoissa on tiedon
jakamiseen liittyvat riskit. Talloin eri yritysten taytyi miettia, miten jaettua tietoa suoja-
taan, onko kriittista tietoa jaettu liikaa tai liian véahan. Tassakin tutkimuksessa huomattiin
riskeja verkoston tiedonkulkuun ja yritysten vdliseen kommunikaatioon liittyen. Lisdksi
yhtena riskina koettiin se, ettd osaamispdadomaa saattoi siirtya toiselle verkostoyhteis-

tyon yritykselle tai jopa verkoston ulkopuolelle.
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Trkmanin ja DeSouzan (2011) mukaan verkostojen toimintaymparistd, yhteistyoverkos-
ton suhteet ja riskien luonteet olivat tarkeita ymmartaa, jotta riskeja voitiin hallita. Tassa
tutkimuksessa verkoston yritykset toimivat tuotannon kontekstissa, ja yritysten suhde
toisiinsa oli pitkalle viedyn kumppanuuden myota hyvin laheinen. Taman vuoksi esimer-
kiksi tiedon ja osaamisen totaalinen panttaaminen muilta yrityksilta ei olisi ollut jarkevaa
tai edes mahdollista, silla muuten yhteistyon tekeminen olisi hankaloitunut. Verkostoyh-
teistyon kehittaminen koettiin sopivaksi keinoksi verkostoon liittyvien osaamisriskien
hallinnassa. Verkostossa ilmenneita haasteita voitiin parantaa esimerkiksi yhteisten peli-
saantojen ja kommunikaation kehittamiselld, seka ymmartamalla verkoston osaamisen

olevan yhteista omaisuutta.

5.3 Loydosten kdaytannollinen merkitys

Tutkimuksen kdytannollisena merkityksena oli tarjota haastatelluille yrityksille lisaa ym-
marrysta osaamisriskeista ja niiden hallintakeinoista. Tutkimuksen kautta paastiin avaa-
maan sitd, miten kokeneet tuotannon tyontekijat, esihenkil6t ja johtaja hahmottivat tyo-
honsa liittyvia osaamisriskeja. Kyrola (2001, s. 133) toi esiin, kuinka hairididen ja riskien
prosessointi kuului johdon strategiseen suunnittelutydéhon, joka jalkautui siita eri yksi-
koiden paivittdiseen johtamiseen. Kuitenkin Neef (2005) mainitsi, miten tarkea osuus oli
my0s tydntekijoiden kyvylla havaita ja valttaa potentiaalisia riskeja. Tassa tutkimuksessa
ei haluttu tutkia osaamisriskeja vain johdon ja esihenkildiden nakokulmasta, vaan halut-
tiin huomioida myds tyontekijoiden havaitsemat riskit. Eri organisaatiotasojen nakemys-
ten avulla voitiin mahdollistaa syvempi ymmarrys osaamisriskeista ja niiden hallintakei-
noista. Toivon mukaan eri organisaatiotasojen nakemykset olivat haastatelluille yrityk-

sille hyodyksi myds kdytannon paatoksentekoa ja riskienhallinnan suunnittelua ajatellen.

Bratianun (2018) mukaan tiedon menettaminen oli yksi keskeisimmista osaamiseen liit-
tyvista riskeista organisaatioissa. Sama havainto huomattiin myds tassa tutkimuksessa,
silla eri organisaatiotasojen haastatteluissa nousi esiin erityisesti kokeneiden osaajien

tietotaidon tdrkeys, vaikea korvattavuus sekad se, miten osaamisen menettdminen
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nahtiin suurena riskind. Monet haastatteluissa esiin tulleet osaamisriskien hallintakeinot
liittyivat tiedon menettamisen riskin minimoimiseen. Tyontekijat nakivat tarkeina kei-
noina muun muassa perehdyttamisen tehostamisen ja tyoohjeiden parantamisen. Esi-
henkilot ja johtaja vastaavasti nakivat tarkeind moniosaamiseen ja tiedon jakamiseen pa-
nostamisen sekd seuraaja- ja varahenkilésuunnittelun. Yha monipuolisempi varautumi-
nen tiedon ja osaamisen menettamiseen esimerkiksi ylla mainittujen hallintakeinojen

avulla olisi haastatelluissa tuotannon yrityksissa tarkeaa.

Tutkimuksen tuloksista voidaan nostaa muutamia konkreettisia kehitysehdotuksia. En-
simmaisena kehitysehdotuksena haastatelluille yrityksille on sisallyttda osaamiseen ja
tietoon liittyvat riskit selkeammin yritysten riskienhallintaan. Haastatteluissa ilmeni, etta
osaamisriskeja ei ollut erityisemmin huomioitu nykyisessa riskienhallinnassa. Yksi haas-
tateltava kertoi kuitenkin, ettda aihe oli huomioitu heidan riskienarvioinnissaan yhden
osa-alueen, eli psykososiaalisten tekijoiden kautta. Tassa tutkimuksessa esitellyista ja
muista potentiaalisista osaamisriskeista kannattaa laatia selkea taulukko tai muunlainen

kuvio, jonka avulla riskit voidaan yksityiskohtaisemmin kuvata.

Taulukkopohjana voi kadyttaa esimerkiksi kirjallisuuskatsauksessa esitettya Risk Manage-
ment Standardin (2002, s. 6) riskin kuvaamisen taulukkoa, josta on laadittu suomennos
taulukkoon 1. Kyseisen taulukon avulla arvioidaan muun muassa riskin laajuutta, luon-
netta, todennakdisyytta, yritysten kykya sietda riskeja, nykyisia riskienhallintamekanis-
meja sekad kehitystoimenpiteitd. Runkona voi hyodyntdaa myos kirjallisuuskatsauksessa
esitettya Flourisin ja Yilmazin (2010, s. 31) HFRM-mallia, josta on tehty yksinkertaistettu
suomennos kuvioon 3. HFRM-malli antaa Flourisin ja Yilmazin (2010) mukaan esihenki-
|6ille soveltuvan rungon, joka yhdistaa niin riskienhallintaan kuin henkildstoresursseihin-

kin liittyvat olennaisimmat asiat.

Toisena kehitysehdotuksena haastatelluille yrityksille on huomioida verkostoissa ilmene-
vat riskit ja sisallyttaa ne yritysten riskienhallintaan. Yritysten tuotanto pohjautuu pitkalle

vietyyn kumppanuuteen, jonka vuoksi myds verkostokumppanuuteen liittyvista
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osaamisriskeista on hyva olla tietoinen. Verkoston eri yritykset voisivat jarjestaa palave-
rin osaamisriskeihin liittyen, jossa eri osapuolet voisivat keskustella aiheeseen liittyvista

kehitystoimenpiteistd, jotta yhteistyohon liittyvia riskeja voitaisiin minimoida.

Taman tutkimuksen kolmas kehitysehdotus on suunnattu kaikille yrityksille, joiden yri-
tystoiminnassa ja riskienhallinnassa ei ole erityisemmin huomioitu tietoon ja osaami-
seen liittyvia riskeja. Zieba ja muut (2021) huomasivat tutkimuksessaan, kuinka 77 %
ruotsalaisista ja puolalaisista yrityksista toteutti riskienhallintaa yleisesti, mutta niista
vain 69 % huomio myos tietoon liittyvat riskit. Myds taman tutkimuksen nakemykset oli-
vat Zieban ja muiden (2021) havainnon kanssa linjassa, silla haastateltavien mukaan tie-
toon ja osaamiseen liittyvia riskeja ei ollut huomioitu riskienhallinnassa erityisemmin,
vaikka riskienhallintaa yleisemmin toteutettiinkin. Taman vuoksi konkreettisena kehitys-
ehdotuksena kaikille eri alojen yrityksille ja tydpaikoille on selvittaa, sisaltyyko tietoon ja
osaamiseen liittyvat riskit heidan yritystensa riskienhallintaan. Jos aihealuetta ei ole ris-
kienhallintaan sisallytetty, niin silloin kannattaa tehda toimenpiteita sen eteen, etta ne
saataisiin keskeiseksi osaksi riskienhallintaa. Lisdksi oman toimialan keskeisia osaamisris-

keja ja niihin sopivia hallintakeinoja voi olla tarpeen syvemmin kartoittaa.

5.4 Tutkimuksen arviointi

Tutkimusprosessi pyrittiin toteuttamaan luotettavuuden ja eettisyyden periaatteet huo-
mioiden. Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan tutkimuksen rajoituksia seka arvioidaan luo-

tettavuutta ja eettisyytta.

5.4.1 Rajoitukset

Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteeksi rajattiin kolme suomalaista yritysta, joilla oli yh-
teinen tuotanto. Tarkemmin yrityksistd tutkittiin yhta johtajaa, kahta esihenkiloa ja 14

kokenutta tyontekijaa. Yhteisen tuotannon ja pitkdlle viedyn kumppanuuden konteksti
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on yksi rajoittava tekija, silla vastaavanlaista yhteistydomuotoa hyddynnetaan melko va-
han. Toisena rajoituksena on yritysten toimialan vaikutus tuloksiin, silla kaikki haastatel-
lut yritykset toimivat tuotannollisessa tydymparistossa tuotteiden valmistamisen parissa.
Kolmantena rajoittavana tekijana on se, etta kaikki haastatellut tyontekijat olivat koke-
neita tyontekijoita, jolloin ei huomioitu uusimpien tyontekijéiden nakemyksia osaamis-
riskeista. Neljantena rajoituksena on se, etta aihetta tutkittiin vain suomalaisissa yrityk-
sissd, jolloin ei pystytty huomioimaan esimerkiksi eri maiden ja kulttuurien vaikusta ha-

vaittuihin osaamisriskeihin.

5.4.2 Luotettavuus

Puusan ja Juutin (2020, s. 175) mukaan tutkimuksen luotettavuus on sitd, etta tutkija
osaa perustella muille, kuinka hdanen hyddyntdmansa tutkimusmenetelmat ovat rele-
vantteja tutkimusongelman ratkaisemisessa ja tutkimuksen tekemisessa. Onnistuneet ja
vakuuttavat argumentit ilmaisevat muille tutkijan ammattitaidon. Luotettavuuteen kuu-
luu heiddan mukaansa myos se, etta tutkimusprosessin vaiheet kerrotaan rehellisesti. Ta-
man tutkimuksen toteuttaminen (ks. luku 3) kuvailtiin aineistonkeruu- ja analyysivaihei-
den osalta erityisen tarkasti. Tutkielmassa haluttiin perustella mahdollisimman yksityis-
kohtaisesti, miten tiettyihin tutkimusmenetelmiin oli paadytty, ja millaisia haastatteluai-

neistoja tutkimuksessa oli hydédynnetty.

Hirsjarven ja Hurmeen (2008, s. 185) mukaan haastattelujen luotettavuuteen vaikuttavat
esimerkiksi yndenmukainen litterointi eri haastattelujen osalta sekd nauhoitteiden hyva
kuuluvuus. Tassa tutkimuksessa kaikki haastattelut litteroitiin samalla tavalla ja yhtene-
valla tarkkuudella. Haastattelut nauhoitettiin suurimmilta osin Zoom-jarjestelmall3, ja
muutama kevaan haastattelu nauhoitettiin puhelimella. Puheen kuuluvuus oli jokaisen
haastattelun osalta hyva. Aaltion ja Puusan (2020, s. 180) mukaan maarallisen tutkimuk-
sen arvioinnissa kdytettya validiutta ja reliaabeliutta pystyy soveltamaan myds laadulli-
sessa tutkimuksessa. Heiddn mukaansa laadullisen tutkimuksen validius nakyy muun

muassa siind, kuinka hyvin tutkimuksen tulokset ja niiden kasitteleminen pysyy
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tutkimuksen ilmion sisalla. Tassa tutkimuksessa kdytanndssa kaikki osa-alueet niin kirjal-
lisuuskatsauksen kuin haastattelurunkojen ja tulosten analyysienkin osalta pyrkivat py-
symaan osaamisriskien ilmidssa. Tutkimuksen punaisena lankana oli osaamiseen liittyva
riski- ja varautumisnakokulma. Haastatteluaineistosta poimittiin analyysiin juuri tietoon
ja osaamiseen liittyvia riskeja ja niiden hallintakeinoja. Taten aineistosta hyddynnettiin

analyysissa vain tutkimusongelman ja -kysymysten kannalta relevantteja nakemyksia.

Laadullisen tutkimuksen reliaabelius nakyy Aaltion ja Puusan (2020, s. 180) mukaan
muun muassa tutkimuksen toistettavuudessa niin eri tutkijan, eri menetelman kuin uu-
den tutkimuskerrankin osalta. Heiddn mukaansa ihmiset ovat tutkimuskohteena kuiten-
kin sen verran ailahtelevia, etta tismalleen samoja tuloksia ei luultavastikaan saa aikaan
eri tutkijoilla ja tutkimuskerroilla. Taman tutkimuksen puolistrukturoituja haastattelu-
runkoja voisi eri tutkija hyodyntaa esimerkiksi toisen yrityksen tutkimisessa, mutta tu-
lokset olisivat silti erilaisia, silla osaamisriskien aihe pohjautuu niin vahvasti haastatelta-

vien omiin tulkintoihin.

5.4.3 Eettisyys

Tutkimuksen eettisyyteen kuuluu se, etta tutkija huomioi eettiset periaatteet kaikissa
tutkimusprosessinsa vaiheissa (Puusa & Juuti, 2020, s. 175). Mikaan tutkimuksen vaihe
ei heidan mukaansa saa tuottaa vahinkoa siihen osallistuville ihmisille. Tassa tutkimuk-
sessa pyrittiin huomioimaan eettiset kysymykset niin tutkimuksen suunnittelussa, haas-
tattelujen toteuttamisessa kuin tulosten analysoinnissakin. Haastateltaville haluttiin
mahdollistaa rento haastattelutilanne, jossa aiheesta sai puhua vapaasti omasta nako-
kulmastaan ilman pelkoa vaarista vastauksista. Haastattelujen tulokset pyrittiin analysoi-
maan niin, ettei niista pitdisi ilmeta haastateltuja henkil6ita. Yleisestikdan tutkimuksissa
ei voida luvata sataprosenttista anonymiteettia. Tassa tutkimuksessa anonymiteettid py-

rittiin kuitenkin vaalimaan kaikissa vaiheissa, joissa se oli mahdollista.
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Tutkimuseettisen neuvottelukunnan eli TENK:in (2012) mukaan tutkimus on tehty eetti-
sesti oikein ja luotettavasti vain siina tapauksessa, kun siina on huomioitu hyvaan tieteel-
liseen kdytantdéon kuuluvat osa-alueet. TENK:in madrittelemaan hyvaan tieteelliseen
kaytantoon kuuluvat muun muassa koko tutkimusprosessin tekeminen rehellisesti ja
tunnollisesti, eettisesti sopivien tutkimusmenetelmien kayttaminen, avoimuus tuloksia
kertoessa seka tunnustuksen antaminen muille tutkijoille oikeaoppisesti viittaamalla.
Tassa tutkimuksessa tutkimuksen tarkoitus ja henkilotietojen kasittely haluttiin kertoa
haastateltaville henkil6ille mahdollisimman rehellisesti. Haastattelun tarkoitus avattiin
tarkasti kesan haastattelukutsujen saatetekstissa. Kesan haastatteluja varten laadittiin
tietosuojailmoitus, jossa kerrottiin tutkimuksessa kerattavien henkilotietojen kasittelysta,
sdilyttdmisestd, suojaamista ja havittamisesta. Analyysin tulosten kertomisessa hyédyn-
nettiin runsaasti lainauksia aineistosta, joiden avulla osoitettiin paatelmien pohjautuvan

aineistoon. Muiden tutkijoiden tutkimuksiin ja artikkeleihin viitattiin asianmukaisesti.

5.5 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen aihetta osaamisriskeistad ja niiden hallintakeinoista voi tutkia viela
jatkossakin monin eri tavoin, silla aiheesta 16ytyy suhteellisen vahan tutkimusta. Yhtena
jatkotutkimusehdotuksena aihetta voisi tutkia laajemmin erilaisten tuotantojen konteks-
teissa, silla tassa tutkimuksessa huomioitiin vain yhden toimialan tuotannollinen kon-
teksti, jota ei salassapitosyiden vuoksi avata sen tarkemmin. Toisena jatkotutkimusehdo-
tuksena olisi tehda toimeksiantajayritykselle laajempi konkreettinen lopputuotos, kuten
kehityssuunnitelma osaamisriskien hallintaan. Kehityssuunnitelma voisi sisaltda tarkan
aikataulun ja vastuuhenkil6t toimenpiteiden jalkauttamista varten. Kolmantena jatkotut-
kimusehdotuksena olisi toteuttaa aiheesta maarallinen tutkimus, jossa painotettaisiin
maarallisesti mitattavia asioita osaamisriskeistd ja niiden hallinnasta. Osaamisriskien
aihe pohjautuu vahvasti henkiléiden omiin ndakemyksiin, mutta aiheesta voisi silti saada
aikaan yleistettavampaa dataa, jota voisi laajemmin soveltaa. Esimerkiksi taman laadul-
lisen tutkimuksen tuloksia voisi pyrkid kvantifioimaan, eli muuttamaan maaralliseen

muotoon, jotta niitd voisi maarallisissa jatkotutkimuksissa hyodyntaa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset 12 tuotannon tyontekijalle

1. Minkalaista osaamista olisi tiimissa vaikea korvata, ja mita tyohosi liittyvaa kriit-
tista tietoa olisi vaikea siirtaa, jos vaihtaisit tyopaikkaa tai jaat elakkeelle?

2. Milla tavoin olet jakanut henkilokohtaista tietoa ja osaamistasi tyoyhteis6ssa, ja
miten olet toiminnallasi edistanyt uusien tydntekijdéiden oppimista?

3. Oletko huomannut tiedon panttaamista?
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Liite 2: Haastattelurunko yksilo- ja tiimitason nakokulmasta

TEEMA 1: OSAAMISEEN LIITTYVAT RISKIT

1. Mitka ovat mielestdsi merkittavia osaamisriskeja sinun tyossasi?

2. Millaista osaamista on vaikeaa korvata?

3. Millaista osaamista ja tietoa on vaikeaa siirtda muille?

4. Millaisia osaamisriskeja voi esiintya, kun tyoskentelette eri yritysten kanssa yh-
teistyossa?

5. Millainen on ikdavin mahdollinen skenaario, joka voisi kohdata tiimisi osaamista?

TEEMA 2: OSAAMISRISKEIHIN VARAUTUMINEN

6. Miten tiimissasi on varauduttu osaamisriskeihin?

7. Miten tyonantajasi on viestinyt osaamiseen ja tietoon liittyvista riskeista ja nii-
hin varautumisesta? Koetko, etta olisi tarpeen viestia?

8. Luettelen joukon tyypillisia osaamisriskeja ja pyytaisin kertomaan, mita seuraa-
muksia naista olisi sinun tiimisi tyéhon.

- Tiedon menettdminen esimerkiksi kokeneen osaajan poistuttua yrityksesta

- Tiedon piilottaminen ja panttaaminen

- Tyontekijoiden osaamisen hyddyntamattomyys

- Vanhentuneen tiedon ja osaamisen hyédyntaminen

- Osaamiseen ja tietoon liittyvat riskit eri yritysten kanssa tyoskennellessa

9. Mitd muuta haluaisit sanoa tai lisata osaamisriskeihin liittyen?
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Liite 3. Haastattelurunko organisaatiotason nakdkulmasta

TEEMA 1: OSAAMISEEN LIITTYVAT RISKIT

P wnNPRE

v

Mitka ovat mielestasi merkittavid osaamisriskeja yrityksessanne?

Millaista osaamista yrityksessa on vaikeaa korvata?

Millaista osaamista ja tietoa on vaikeaa siirtaa?

Miten verkostoyhteisty0 eri yritysten valilla vaikuttaa tiedon ja osaamisen hal-
lintaan?

Millaisia osaamisriskeja verkostoyhteistyohon liittyy?

Millainen on ikdvin mahdollinen skenaario, joka voisi kohdata yrityksen osaajia
ja osaamista?

TEEMA 2: OSAAMISRISKEIHIN VARAUTUMINEN

Miten yrityksessanne on varauduttu osaamisriskeihin?

Onko tietoon ja osaamiseen liittyvat riskit huomioitu nykyisessa riskienhallin-

nassanne?

Luettelen joukon tyypillisia osaamisriskeja ja pyytaisin kertomaan, miten yrityk-

sessanne on naihin varauduttu.

- Tiedon menettaminen esimerkiksi kokeneen osaajan poistuttua yrityksesta

- Tiedon ja osaamisen vuotaminen ulkopuolisille esimerkiksi ihmisten kautta
tahallisesti tai tahattomasti

- Tiedon piilottaminen ja panttaaminen

- Organisaation osaamisen hyddyntamattomyys

- Vanhentuneen tiedon ja osaamisen hyodyntaminen

- Osaamiseen ja tietoon liittyvat riskit verkostojen kanssa tyoskennellessa

10. Mita muuta haluaisit sanoa tai lisatd osaamisriskeihin liittyen?
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