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TIIVISTELMA:

Tieto on monille organisaatioille elintarkea resurssi. Tieto luo organisaatioissa perustan kaikille
niille paatoksille, joilla kyetdan suorittamaan strategisesti tarkeita toimenpiteita. Tieto on myos
olennainen osa tyontekijoiden ammattitaitoa, joka koostuu kaikista siitd tiedosta ja taidosta,
mita vaaditaan tyotehtdvan suorittamiseen. Kokemuksien kautta muodostuneita tietoja ja
taitoja, kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi. Hiljainen tieto on organisaation menestymisen kannalta
tarkea resurssi, koska sita harvoin pystyy rahalla hankkimaan. Hiljainen tieto on organisaatiolle
kertynyttd padomaa, jonka merkitysta ei saa vaheksya, eika sitad saa kadottaa.

Taman tutkimuksen tarkoitus on tunnistaa asiantuntijayksikdssa ydinosaamisiin liittyva hiljainen
tieto, tutkia miten tutkittavassa yksikossa pyritddn varmistumaan hiljaisen tiedon sailyminen
yksikon kollektiivisena padomana ja tunnistaa hiljaiseen tietoon liittyvat riskit yksikosta.

Tutkimus on laadullinen tutkimus ja tiedonkeruumenetelmand tutkimuksessa kaytetaan
haastatteluita. Haastateltavia asiantuntijoita oli kymmenen ja teemahaastatteluina toteutetut
haastattelut suoritettiin syyskuussa 2023. Kaikki haastattelut suoritettiin henkil6kohtaisina
tapaamisina tutkittavan yksikon tiloissa. Haastatteluaineiston analysoinnissa kaytettiin
sisdllénanalyysia ja luotettavuuden arviointi suoritettiin tieteellisen tutkimuksen kriteereiden
mukaisesti.

Tutkimuksen mukaan asiantuntijatehtavissa toimivilla henkil6illa oli selkeat ydinosaamisalueet.
Yksiloiden tehtadvat olivat jakautuneet siten, etta yksikko kykeni suorittamaan organisaation sille
asettamat tehtdvat. Asiantuntijayksikssa oli tunnistettu tilanne, etta tietoa oli henkil6itynyt
liikaa yksittdisille henkildille. Tunnistettuun tilanteeseen oli reagoitu aktiivisesti ja tilanteen
aiheuttamaa riskia oli pyritty saattamaan hyvaksyttavalle tasolle. Tutkimuksessa kiinnitettiin
erityistd huomiota toimintatapoihin, milla hiljainen tieto pyritddn siirtdmaan yksikon
kollektiiviseksi padomaksi. Yksikossa kdytossa olevien kaytanteiden todettiin olevan tehokkaita
ja niilla kyettiin siirtdmaan yksildiden hallussa olevaa hiljaista tietoa koko yksikén kaytettavaksi.
Yksikosta tunnistettiin riski, joka liittyi hiljaiseen tietoon. Positiivisen uteliaisuuden ja luontaisen
mielenkiinnon ominaispiirteet omaavalle henkil6lle oli muodostunut huomattava maara hiljaista
tietoa vuosien aikana, joka oli osaksi ainoastaan hanen henkilokohtaista tietoaan. Tunnistetulle
riskille tulisi suorittaa aktiivisia riskienhallintatoimenpiteitd, koska sen negatiiviset vaikutukset
saattavat olla hyvin merkittavid yksikolle. Riippuen kontekstista, mistda tunnistettua riskia
arvioidaan, se voidaan luokitella strategiseksi-, operatiiviseksi- tai vahinkoriskiksi.

AVAINSANAT: Hiljainen tieto, Riskienhallinta, Strateginen osaaminen, SECI
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Organisaatiot ja yhteisot on perustettu jotain tiettya tarkoitusta varten. Lamsa (2005, s.
9) maadrittelee organisaation siten, ettd olipa organisaatio mikd tahansa, yritys,
julkishallinnon organisaatio, vapaaehtoisjarjesto tai yhdistys, se on yleensa ihmisten
muodostamaa yhteistoimintaa, jonka tavoite on saavuttaa organisaatiolle asetetut
tavoitteet. Toisin sanoen, organisaation tavoitteet ja toiminta voivat olla erilaisia, mutta

niitd kaikkia yhdistaa se, ettd ne muodostuvat ihmisista (Akdre, 2000).

Organisaatiolla on oltava siis padmaara ja tavoite, mitka sen toiminnalla on tarkoitus
saavuttaa. Asiaa kutsutaan yleisesti organisaation strategiaksi. Organisaation strategiaa
voidaan kuvata johdonmubkaisella suunnitelmalla toimenpiteista ja paatoksista, joilla sen
on tarkoitus saavuttaa pitkan aikavalin tavoitteensa (Kehusmaa, 2010, s. 13). Yksi tarkea
elementti tavoitteiden saavuttamisella on organisaatiossa oleva osaaminen, jonka
merkitystd ei voi korostaa toteaa Kamensky (2015). Organisaation strategisten
tavoitteiden osalta on hyvin oleellista maaritella eri toimintoihin liittyvat ydinosaamiset,
toteaa Valpola (2021, s. 233). Ydinosaamisen |oytyvat hanen mukaansa vastaamalla
kysymykseen: “Keitd tarvitsemme ja pyyddmme apuun kriittisissé tilanteissa?” Toisin
sanoen, organisaatiolla saattaa olla paljon erilaista rakenne- tai prosessiosaamista,
toimivat kdytannot ja laadukkaat tekniset jarjestelmat, mutta niilla ei ole merkitysta,
mikali niita ei ole ihminen kadyttdmassa toteaa Valpola (2021, s. 232). Hanen mukaansa,

kaiken osaamisen takana on ihminen.

Tieto muodostaa organisaatioissa keskeisen ytimen ja se on tdrked komponentti
menestyksen osalta, toteaa Akdre (2000). Viime aikoina organisaation sisdista tietoa on
alettu pitda jopa kriittisena resurssina, koska se muodostaa perustan taloudellisen

menestykselle ja kilpailuedun rakentamiselle, kuten Yeboah (2023) huomauttaa. Akdre



(2020) toteaakin, ettd olipa kyseessa sitten tuotteet, yritysstrategia, uudet innovaatiot,

muutostilanteet tai oppiminen, ihmiset ovat niiden asioiden keskiossa.

Otettaessa huomioon organisaatioiden tavoitteet ja niiden olemassaolon edellytykset,
tiedon merkitystd ei voi liiaksi korostaa (Kamensky, 2015). Tyoyhteisojen jatkuvat
muutokset, henkildiden vaihtuvuus ja toimintaympariston muutokset korostavat tiedon
merkitystd organisaation pddomana (Jarvinen, 2018, s. 184). Organisaatioiden on
ymmarrettava yksildille kertyneen hiljaisen tiedon merkitys, joka on heille muodostunut
kokemuksen ja tyon kautta (Valpola, 2005, s. 14; Jarvinen, 2018, s. 184; Viitala, 2008, s.
134). Hiljainen tieto muodostaa usein nakymattoman, mutta samalla ddrimmaisen
arvokkaan voimavaran organisaatioiden toiminnassa monin eri tavoin (Valpola, 2021, s.
248). Se katkeytyy yksiloiden kokemuksiin, asiantuntemukseen ja intuitioon, eika sita
valttamatta ole dokumentoitu tai jaettu muille formaalisesti (Viitala & Jylha, 2019, s. 139).
Hiljainen tieto on kriittinen elementti organisaation menestyksen takaamisessa monin

eri tavoin (Alzoubi & muut, 2021).

Tama hiljainen tieto on kyettdva siirtdamaan organisaatiossa kollektiiviseksi tiedoksi,
jolloin riskit ja niiden vaikutukset hiljaisen tiedon menettamisesta pienenevat (Viitala,
2008, s. 209-210). Tunnistamalla yksiléiden hallussa oleva hiljainen tieto, pystytaan
suorittamaan riskienhallintatoimenpiteitd, joiden avulla organisaation strategiset

tavoitteet on mahdollista saavuttaa (Viitala, 2008, s. 63,211).

Aalto-yliopisto on toteuttanut Tydsuojelurahaston tuella ESLA-tutkimusprojektin (2012),
missad tutkittiin hiljaisen tiedon ja osaamisen sailyttamista asiantuntijaorganisaation
voimavarana. Jo ESLA-tutkimusprojektissa todettiin, ettd Suomen menestys
elinkeinoelamadssa ja yhteiskunnassa rakentuu vahvasti tiedon, osaamisen ja
asiantuntemuksen varaan. Suomalaisesta tyOvoimasta ldhes puolet toimii ESLA-
tutkimuksen mukaan asiantuntijaorganisaatioissa, joissa tieto ja asiantuntemus
muodostavat keskeisen voimavaran ja kilpailukyvyn perustan. Tutkimusprojektin (ESLA

2012) mukaan yksi keskeisimmista haasteista asiantuntijaorganisaatioissa on pitkdn



kokemuksen myo6ta kertyneen hiljaisen tiedon sadilyttdminen ja jakaminen
organisaatioissa, erityisesti henkildstdon vaihtuessa. Asiantuntijuuden kehittyminen vie
vuosia, joten asiantuntijoiden menetelmdt ovat korvaamattomia organisaation

toimintakyvyn yllapitamisessa ja kilpailukyvyn turvaamisessa tutkimuksessa todetaan.

Aaltonen ja Kuusela (2023) nostavat esiin huomionarvoisen asian tulevaisuuden
tyoyhteisdin liittyen. Nyky-yhteiskunnassa nuorten ihmisten koulutuksen ja tydelamaan
siirtyminen on epaselvempaa ja epalineaarisempaa, kuin aikaisemmin. Vaikka nuoret
ihmiset kouluttautuvat tietylle alalle, he ovat hyvin alttiita kouluttautumaan uudelleen
ja vaihtamaan siten tyopaikkaansa useammin. Tutkimusten (Aaltonen & Kuusela, 2023;
ks. Miller, 2012, s. 137) mukaan nuoret aikuiset saattavat vaihtaa tyopaikkaansa useasti
muutaman vuoden aikana, joka luo entistd enemman haasteita organisaatioiden tiedon

ja osaamisen hallintaan.

Yritystoiminnan perustuessa yha enemman tiedon ja osaamisen varaan,
riskienhallinnasta on muodostunut entistakin merkittavampi tekija, toteaa Viitala (2008,
s. 209). Yrityksen menestys on luonnollisesti monien muidenkin tekijoiden yhteinen
summa, mutta henkilost6 muodostaa olennaisen voimavaratekijan organisaatioiden
toiminnassa. Haunia (Kuusela & muut, 2005, s. 276) korostaa, ettd ihminen on tarked,
mutta samalla myds yksi arvaamattomimmista resursseista organisaatioissa.
Henkildstoresurssiin liittyy mittavia riskeja, joiden vaikutukset voivat olla positiivisia tai
negatiivisia. Markkinatilanteita, suhdanteita ja muita aineellisia tuotantotekijoita
voidaan ennustaa melko hyvin, mutta inhimillisten resurssien ennustaminen on Haunian

mukaan taysin mahdotonta.

1.2 Tutkielman tavoite, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tarkoituksena on syventyd hiljaiseen tiedon valittdmiseen
organisaatioissa ja tunnistaa hiljaiseen tietoon liittyvat riskit tutkimuksen kohteena

olevasta yksikosta. Tarkastelun kohteena ovat ne elementit, jotka edesauttavat hiljaisen



tiedon siirtymista. Tutkimuksessa tarkastellaan yksikon toimintaa kriittisesti ja pyritdan
tunnistamaan riskeja, joilla voidaan katsoa olevan yhteys hiljaiseen tietoon. Keskeisena
pdaamaarana on tuottaa jasennelty malli siihen, miten hiljaista tietoa voidaan tehokkaasti
valittad tutkittavassa yksikossa. Toinen tutkimuksen keskeinen tavoite on lisata

ymmarrysta riskien tunnistamisesta tutkimusyksikossa.

Tutkimuksessa otetaan Organisaatiosta O tutkimuksen kohteeksi Yksikkd Y, missa on
tunnistettu tietoriski. Tutkimuksessa pyritddn luomaan mallinnus, jota pystytdaan
hyodyntamaan yksikdssa hiljaiseen tietoon liittyvassa riskienhallinnassa. Tutkielmaa
varten toteutetaan organisaation O Yksikkoon Y haastatteluja. Haastattelut toteutetaan

syksyn 2023 aikana Yksikon Y johtajalle ja Yksikdn Y yhdeksalle eri asiantuntijalle.

Tutkimusprosessissa tutkittavasta ilmiosta on tarkoituksenmukaista rajata selkea
tutkimusongelma (Puusa ja muut, 2020, s. 12). Tutkimuksen rajaaminen mahdollistaa
tutkimuksen kohdentamisen rajattuun osa-alueeseen tai ndakékulmaan, jotta pystytaan
keskittymaan tiettyyn aiheeseen tai tutkimuskysymykseen, toteavat Puusa ja muut.
Hirsjarven (2022, s. 12) mukaan tutkimusongelman rajaaminen edellyttdd kuitenkin
syvdllisen perehtymisen kirjallisuuteen, joka osaltaan tasmentda tutkimusongelmaa ja

muodostaa konkreettiset tutkimuskysymykset.

Tutkimusongelman muodostavat yksikdssa olevan hiljaisen tiedon valittaminen ja
hiljaisen tiedon menettamisestd aiheutuvat riskit. Tutkimuksen tavoite on lisata
ymmarrysta hiljaisen tiedon merkityksesta asiantuntijaorganisaatioissa. Kirjallisuuden
perusteella on muodostunut kolme varsinaista tutkimuskysymysta, jotka ovat ”"Miten
ydinosaamisalueet jakautuvat yksikossa?”, ” Millaisia hiljaiseen tietoon liittyvia riskeja
yksikosta tunnistetaan?” ja "Miten yksikdssa varmistetaan, etta yksiléiden hallussa oleva

hiljainen tieto sailyy yksikon pddomana?”.

Tutkielman tutkimuskysymykset on visualisoitu Kuviossa 1.
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Tutkimuskysymys 1 Tutkimuskysymys 2 Tutkimuskysymys 3
Miten ydinosaamisalueet Millaisia hiljaiseen tietoon Miten yksikdssa
jakautuvat yksikdssa? liittyvia riskeja yksikosta varmistetaan, etta
tunnistetaan? yksildiden hallussa oleva

hiljainen tieto sdilyy
yksikdn padgomana?

Kuvio 1. Pro gradu -tutkielman tutkimuskysymykset.

Tassa tutkimuksessa hiljaisen tiedon merkitysta tarkastellaan asiantuntijaorganisaation
kontekstissa. Tutkimuksessa hyddynnetdan yhteensd kymmenta haastattelua, joita
toteutetaan organisaatiosta erikseen valittuun yksikkdoon. Haastateltavasta yksikosta
kdaytetdan anonymiteetin vaalimiseksi pseudonyymia Yksikké Y. Organisaatiosta
kokonaisuudessaan kaytetddan pseudonyymida Organisaatio O. Tutkimusta varten

haastatellaan Yksikon Y esihenkild, sekad yhteensa yhdeksan Yksikdn Y asiantuntijaa.

Tutkimuksen  haastatteluaineiston  analysointiin  kdytetaan  aineistolahtdista
sisdllénanalyysia. Tutkimuksen aiheen kasittelyssa huomioidaan erityisesti hiljaisen
tiedon siirtdmisen prosessi, koska Yksikko Y:n ydintoiminta on kerata tietoa ja varmistaa,
ettd tieto on koko Organisaatio O:n kdytettdvissa. Seuraavat alaluvut kasittelevat
tutkimuksen taustaa, tutkimuksen tavoitetta ja tutkimuskysymyksid, jonka jalkeen

esitelldaan tutkimuksen keskeiset kasitteet.

Tutkimuskysymykset ovat keskeinen osa tutkimusprosessia (Kananen, 2015, s. 41). Ne
ohjaavat tutkimusta ja asettavat hanen mukaansa tavoitteet tutkimukselle.
Tutkimuskysymysten  perusteella on laadittu  haastattelukysymykset, jotka
mahdollistavat aineiston vertailun, sisadlldnanalyysin ja tutkimusaineiston arvioinnin
(Puusa & muut, 2020, s. 6). Tutkimuskysymykset antavat tutkimustuloksille kontekstin ja
merkityksen (Puusa & muut, 2020, s. 9). Ne auttavat ymmartamaan mita
tutkimustulokset tarkoittavat tutkimuskysymysten nakokulmasta (Puusa & muut, 2020,

s. 152).
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1.3 Keskeiset kasitteet

Tieto. Tieto voidaan jakaa kolmeen eri tasoon, dataan, informaatioon ja tietdmykseen
(Laihonen ja muut, 2013). Nonaka ja Takeuchi (1995) kasittelevat tietoa eksplisiittisena
ja hiljaisena tietona. Tietoa on kdytdanndssa joka paikassa, esineissa, prosesseissa,
kdytanndissa ja ihmisissa (Alavi, 2001). Kyrola (2001, s. 67-71) kiteyttdaa tiedon

yksinkertaisesti siten, etta tieto on omaisuutta ja sita on suojeltava.

Eksplisiittinen tieto. Eksplisiittisellad tiedolla tarkoitetaan kaikkea nakyvaa tietoa. Niita
voivat olla Viitalan (2008, s. 131) mukaan esimerkiksi kirjoitetut sanat, kuviot,
matemaattiset kaavat ja kaikki muut vastaavat asiat, jotka ovat julkilausuttuja, nakyvia,

siirrettavissa, seka arvioitavissa.

Hiljainen tieto. Hiljainen tieto on kokemusperaista tietoa, joka on hankittu kaytannon
tekemisen tai elamankokemuksen avulla (Salonen, 2017, s. 96). Hiljainen tieto on
kaytanndssa synonyymi pitkdan kokemuksen avulla saaduille taidoille ja kontakteille, jotka

ovat taitavan osaajan ominaispiirteitd (Valpola, 2005, s. 14).

Ydinosaaminen. Ydinosaamisella tarkoitetaan sellaista osaamista, joka on organisaation
menestyksen osalta elintdrkedaa. Ydinosaamisesta kaytetddan myds synonyymia

strateginen osaaminen (Viitala, 2008, s. 63).

SECI-prosessi. SECI-prosessi on teoria, joka tulee sanoista Socialization, Externalization,
Combination ja Internalization. Tama teoria pyrkii kuvaamaan tiedon jakamisen ja
luomisen prosessia organisaatioissa. SECI teoria pyrkii kuvaamaan tiedon jakamisen ja

luomisen prosessia organisaatioissa (Nonaka ja muut, 2000).

Sosialisaatio. Sosialisaatio on tdman tyon yhteydessa vuorovaikutustilanne, missa yksilot

jakavat hiljaista tietoa keskenaan vuorovaikutuksessa (Nonaka & Takeuchi, 1995).



12

BA. BA on yhteinen konteksti, missa SECI prosessin on mahdollisuus kdynnistya ja saada

aikaan uuden tiedon syntyminen (Nonaka ja muut, 2000).

Riski. Riski voidaan maaritelld yhdistelmaksi tapahtuman todennakdisyyksia ja niiden
seurauksia (Havakka, 2018, s. 78). Riskit yhdistetdan yleisesti tapahtuman negatiivisiin
puoliin, joka keskittyy tapahtuman ennaltaehkaisyyn ja seurausten lieventamiseen (The
Institute on Risk Management, 2002). Riski laajemmin ymmarrettyna kattaa myos
mahdollisuudet (Ilmonen 2010, & muut, s. 17). Riskin olennainen tunnusmerkki on sen

mitattavuus ja siihen perustuva todennakodisyyksien arviointi (Havakka, 2018, s. 78).

Kokonaisvaltainen riskienhallinta. Kokonaisvaltainen riskienhallinta on organisaation
koordinoitua toimintaa, jonka tarkoituksena on ohjata ja johtaa riskeja (Ilmonen & muut,
2010, s. 47). Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan avulla tuetaan organisaation tavoitteiden
saavuttamista ja tunnistetaan liittyvat mahdollisuudet ja uhat toteaa llmonen. Hanen
mukaansa, riskienhallinta integroidaan osaksi toimintaa, paatoksentekoa, johtamista ja

esihenkil6tyota kaikilla organisaation tasoilla (vrt. Kuusela & muut, 2005, s. 126-127).

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta. Ensimmaisessa luvussa lukija johdatellaan
aiheeseen, esitelldan perustelut tutkimukselle ja luodaan asiayhteydet tutkittavien
asioiden valille. Ensimmaisessd luvussa esitellddan myds tutkimuksen tavoite ja

tutkimuskysymykset.

Toisessa ja kolmannessa luvussa suoritetaan kirjallisuuskatsaus ja tuodaan esille
teoreettiset viitekehykset tutkimukselle. Toinen luku késittelee riskienhallintaa
kokonaisuutena. Kolmas luku keskittyy organisaation strategisten tavoitteiden
saavuttamiseen seka organisaatio-, ettd yksilotasolla. Kolmannessa luvussa kasitellaan

yksityiskohtaisesti myds Nonakan ja Takeuchin (1995) luoma SECI-prosessi, jonka
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teoreettista viitekehystda kadytetdan tutkimuksen empiirisen osuuden tulosten

arvioinnissa.

Neljannessa luvussa esitellaan tutkimusmenetelma, aineiston hankinta ja tutkimuksen
luotettavuus. Viidennessa luvussa esitellddn tutkimustulokset. Kuudes luku pitda

sisallaan tutkimuksen tulokset ja niiden perusteella suoritetut johtopaatokset.
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2 Riskienhallinta

Elinkeinoelaman keskusliiton johtava asiantuntija Markku Rajamaki (2021) korostaa, etta
riskienhallinta tulisi olla osa kaikkea organisaation tekemista. Onko sitten kysymyksessa
strategiset tavoitteet, ihmisten johtaminen tai erilaisten prosessien kehittaminen, tulisi
riskienhallinnan olla aina mukana yhtena kulmakivena muodostamassa tilannekuvaa ja
tukemassa paatoksentekoa (Sinclair, 2021). Riskienhallintaa ja alan termist6a saatetaan
pitda vaikeana ja ainoastaan tiettyja erityisasiantuntijoita koskettavana asiana toteaa
Rajamaki. On vaarin ajatella, ettd riskienhallinta koskettaisi ainoastaan alan
eritysasiantuntijoita jatkaa Rajamaki. Kaytdnnossa jokaiseen arjen valintaan liittyy
erilaisia riskeja. Olemme jokainen oman eldamamme riskienhallintajohtajia, toteaa
Rajamaki (2021). Mikali tata asiaa ei saada ndkyviin myds organisaatiossa, jotain on
pielessa, tarkentaa Rajamaki. Hianen mielestddn ihannetilanteessa kaikki tyontekijat
kokevat olevansa osallisia riskienhallintaprosessissa ja ymmartavat oman panoksensa
merkityksen organisaatiolle. Rajamaen mukaan on tarkeaa laittaa perusasiat kuntoon ja

pitaa asiat riittdvan yksinkertaisena.

Vaikka Rajamaki (2021) esittda riskienhallinnan arjen tyokaluna, taytyy kuitenkin
ymmartdd, etta kdytdannossa riskienhallinta vaatii erityisosaamista riskienhallinnan
kokonaisuuden toteuttamisessa (Flink & muut, 2007, s. 10-11). Yrityksen tai
organisaation alkaessa kehittamaan riskienhallintaansa, on syyta maaritella tavoitteet ja
periaatteet organisaatiotasolla (Kuusela & muut, 2005, s. 128). Yksi tapa on rakentaa
riskienhallintaan liittyva ohjeistus  ja dokumentaatio kolmiportaisena,
riskienhallintapolitiikka, riskienhallinnan periaatteet ja toimintapolitiikka toteavat
Kuusela ja muut (2005, s. 128). Heiddn mielestdan, selked suunnitelma edesauttaa

kokonaisuuden hallintaa ja luo riskienhallintatydlle selkedan suunnitelman.
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2.1 Riski kasitteena

Kirjallisuudessa on esitetty monia erilaisia maaritelmia riskille. Aven (2010) on
maaritellyt riskin koskemaan ainoastaan ei-toivottuja tapahtumia. Hansson (2010)
madrittelee riskin niin ikdan koskemaan ei toivottuja tapahtumia, mutta han asettaa
niille my6s ominaisuudet. Hopkin (2018, s. 15—17) maaritelma riskista on laajempi, koska
hdan on maaritellyt riskin siten, ettd se kasittdd kaikki asiat, jotka voivat vaikuttaa
yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. Di Mauro ja Maffioletti (2001) korostavat
tapahtuman seurausten maariteltavyytta. Kuten voidaan huomata, pelkastaan kasiteelle
riski voidaan asettaa useita eri maaritelmia, riippuen siita, kuka on kasitetta tutkinut ja

missa kontekstissa asiaa tarkastellaan.

Ahteensivu (Havakka, 2018, s. 77) toteaa, etta riskin ja epavarmuuden kdsitteet ovat
samankaltaisen luonteensa vuoksi hailyvia ja varsinkin arkikielessa usein paallekkaisia
termeja tai toistensa korvaavia synonyymeja. Hanen mielestadan keskeinen riskin
kasitteeseen liittyva yleinen periaate on, ettd riskeja arvioitaessa on jollain tasolla
etukdteen pystyttava maarittelemaan riskin todennakdisyys ja riskin vakavuus. Mikali
niitd ei pystytda maarittelemaan, voidaan riskikdsitteen sijasta kasitelld jonkin
tapahtuman tai ilmién aiheuttamaa epavarmuutta, toteaa Ahteensivu. Hanen mukaansa,
riskin olennainen tunnusmerkki on juuri sen mitattavuus ja siihen perustuva

todennakoisyyksien arviointi.

2.2 Riskienhallinta — Kokonaisvaltainen riskienhallinta

Yleinen kasitys riskienhallinnasta on se, ettd sen tarkoitus on suojata yritysta tai
organisaatiota ei-toivotuilta tapahtumilta ja niiden kerrannaisvaikutuksilta (Kuusela &
muut, 2005, s. 42). Talldin korostetaan yleensd toimintojen jatkuvuutta,
toimintavarmuuksia, toimintojen hairiottomyyttd, turvallisuutta ja muita vastaavia
asioita. Hieman laajemmin riskienhallintaa tarkasteltaessa siihen liittyy kuitenkin hyvin

laheisesti myds mahdollisuudet, mitd ottamalla riskeja voidaan saavuttaa (Kuusela &
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muut, 2010, s. 17 ; Hopkin, 2018, s. 370). Perinteisen riskienhallinnan lahtokohtana
pidetdaan usein matematiikkaan, numeroihin ja todennakdisyyksiin perustuvia malleja
(Havakka, 2018, s. 14-15). Taman ndakemyksen mukaan epdvarmuus ja riskit ovat
ennakoitavissa, mitattavissa, mallinnettavissa ja arvioitavissa. Ne muodostavat
riskienhallinnan niin kutsutun kovan ytimen toteaa Koskinen (Havakka, 2018, s. 12).
Koskisen mielesta perinteisessa riskienhallinnassa on yleensa kyse tulevaisuuden
epdvarmuuden hallinnasta monitavoitteisten paatésongelmien yhteydessa. Kyseessa on
aktiivinen toiminta, jonka toistuvia vaiheita ovat riskien tunnistaminen ja seuranta, riskin
suuruuden ja vyhteisvaikutuksen arvioiminen, seka riskien rajaaminen ja riskeilta

suojautuminen tai riskien siirto.

Koskisen (Havakka, 2018, s. 22) mielesta riskienhallinnassa ei ole kuitenkaan kysymys
irrallisista prosesseista tai erillisestd toiminnosta organisaatiossa, vaan riskit ja niiden
hallinta on linkitettava organisaation arvoihin ja strategiaan. Myds lImonen ja muut
(2010, s. 19) korostavat riskienhallinnan integroimista johtamisprosesseihin.
Riskienhallinta on vietdava ihmisten johtamisen tasolle, mikda edellyttdd organisaation
osalta tiettya kehittyneisyytta johtamiskaytanteiden osalta (Koskinen & muut, 2005, s.
282). Tavoitteellinen johtaminen ja organisaation ylimman johdon tuki ovat
riskienhallinnan onnistumisen ehdoton edellytys toteavat Koskinen ja muut.
Johtamiskdytanteisiin  ottaa kantaa myos Fraser (2022), joka toteaa, ettd
kokonaisvaltainen riskienhallinta edellyttdaa johtamisprosesseilta avoimuutta ja
joustavuutta. Fraser nostaa esimerkiksi autoritdarisen johtamismallin, joka ei hdanen
ndakemyksensd mukaan sovellu kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan.  Mikali
riskienhallinta saadaan integroitua osaksi organisaation strategisia tavoitteita, voidaan
ajatella, ettd organisaatio on l|dhestymdssa perinteisen riskienhallinnan sijasta

kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kasitetta, toteaa Koskinen. (Havakka, 2018, s. 18-19).
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Leino ja muut (Kuusela & muut, 2005, s. 126—127) ovat madritelleet kokonaisvaltaisen
riskienhallinnan seuraavasti:

”Kokonaisvaltainen riskienhallinta on prosessi, johon vaikuttavat yhtién hallitus,
johto ja tyontekijéit. Sitd toteutetaan strategia- ja suunnitteluprosessissa koko
organisaatiossa. Se on kehitetty tunnistamaan seikkoja, jotka voivat vaikuttaa
yhtiéén ja hallitsemaan riskejé mddritellyn riskinottohalun piirissd, jotta yhtién
tavoitteiden saavuttaminen olisi riittdvdn luotettavalla pohjalla.”

2.3 Riskienhallintaprosessi

2.3.1 Toimintaympadriston ja tavoitteiden maarittely

Toimintaymparistolla tarkoitetaan tilannetta ja ymparistdd missa toimitaan (Viitala &
Jylhd, 2019, s 16,). Tilanneteoreettinen ajattelu koskettaa myds eri organisaatioiden
toimintaa monissa eri asioissa. Organisaation toimintaymparistosta riippuu, millainen
strategia kussakin tilanteessa on valittava, toteavat Viitala ja Jylha (2019, s. 55). My0s
riskienhallintaprosessi aloitetaan toimintaympariston maarittelysta, jonka jalkeen vasta
suoritetaan valintoja riskienhallinnan viitekehyksen ja riskienhallintaprosessin
implementoinnin osalta (Haunia, 2018, s. 100). Vartia (Kuusela & Ollikainen, 2005, s. 86)
huomauttaa, ettd toimintaymparistd6 muuttuu hyvin nopealla syklilla, joka korostuu
erityisesti taloudellisessa toiminnassa. Toimintaympariston muuttuminen vaikuttaa
my0s strategisiin valintoihin. (Viitala & Jylha, 2019, s. 74). Vaikka toimintaymparisto olisi
maaritelty vastaamaan strategisia tavoitteita, sitd tulee seurata aktiivisesti, koska se
muuttuu ympariston vuorovaikutuksen seurauksena, toteavat Viitala ja Jylha (2019, s.
75). Varsinkin ulkoisen toimintaympariston muuttuminen on asia, mihin tulisi reagoida

nopeasti (Haunia, 2018, s. 50).

Riskienhallinnan kontekstissa suunnittelun lahtoékohtana on organisaation sisdisen ja
ulkoisen toimintaympariston nykytila ja toimintaymparistoon vaikuttavat tulevaisuuden
tekijat (Riskienhallinnan kasikirja valtionhallinnon toimijoille, 2023).

Valtiovarainministerion riskienhallinnan Vahti ohjeessa (2017) on suoritettu
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toimintaympariston madarittelyvaiheessa keskeiset rajaukset niistd asioista, mitka
sisdllytetdan riskin arviointiin ja mitka asiat jatetadn sen ulkopuolelle.
Toimintaympadriston maarittelyssé on myos Vahti ohjeen (2017) mukaan myos
merkittavimpien riippuvuuksien tunnistaminen. Kuviossa 2 on esitetty Vahti ohjeen

(2017) toimintaympariston maarittely.

Toimintaympariston maarittelyssa rajataan Toimintaympariston maarittelyn tuloksena

«  ulkoinen toimintaymparistd +  riskien tunnistamisessa tiedetaan tarkemmin, mita riske-

- sisdinen toimintaymparistd jé sisallytetaan riskienhallintaan

- riskienhallintaprosessin toimintaymparistd kokonaisuu- | - riskien analysoinnissa osataan suhteuttaa riskien toden-
dessaan nakdisyydet ja vaikutukset paremmin

« riskikriteerit (miten riskejd hallitaan ja miten niita siede- | - riskien merkityksen arvioinnissa pystytadan tekemaan va-
tadn eri tilanteissa) lintoja ja paatoksia riskien kasittelyd varten.

Kuvio 2. Toimintaymparistdon maarittely (Valtiovarainministerio, 22/2017)

Valtiovarainministerion ohjeessa (Vahti 2017) tehdaan paatokset seuraavista asioista:

¢ mahdolliset syyt ja seuraukset ja miten niita mitataan

e todennakdisyyden madarittelevat ajat, rajat ja muut tarvittavat reunaehdot
e kaytettavat riskitasot ja miten riskeja tulee kasitella

e mahdolliset riskien yhdistelmat ja miten niita tulee ottaa huomioon.

Valtiovarainministerion Riskienhallinnan kasikirjassa valtionhallinnon toimijoille (2023)

asetetaan keskeisiksi asioiksi riskienhallinnan sisallyttaminen keskeisiin tavoittisiin:

e organisaation suunnitteluun ja ohjaukseen kaikilla aikajanteilld (esimerkiksi
missio, visio, organisaatioidentiteetti ja strateginen suunnittelu seka vuotuinen
toiminnan ja talouden suunnittelu)

e eritoimintavaihtoehtojen valintoihin, ohjelmien ja/tai projektien suuntaamiseen,
politiikkatoimien valmisteluun

e resurssien kohdentamiseen

e suorituskyvyn johtamiseen

e omaisuudenhallintaan

e viestintdan

e toiminnan jatkuvaan parantamiseen
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Toimintaympariston analysointiin panostetaan yrityksissd usein jo ennen varsinaisen
strategiatyon aloittamista (Mitronen & Raikaslehto, 2019, s. 98). Viitalan ja Jylhan (2019,
s. 77) mukaan toimintaympadriston analysointiin on kaytettdvissd useita eri malleja.
Viitalan ja Jylhdn (2019, s. 82) esittama SWOT-analyysi soveltuu sisalléltaan yhdeksi
tavaksi suorittaa toimintaympariston maarittely, koska se sisdltdda samoja elementteja,

kuin llmosen ja muiden (2010, s. 70) maarittelemassa riskien luokittelussa.

Auttaa tavoitteiden Vaikeuttaa tavoitteiden
Yritys / ympdristd saavuttamisessa saavuttamista

VAHVUUDET HEIKKOUDET

Strengths Weaknesses

Sisaiset

MAHDOLLISUUDET

Wkolset Opportunities

Kuvio 3 SWOT-analyysi (Viitala & Jylh3, 2019, s. 82)

llmosen ja muiden (2010, s. 93) mukaan riskienhallinnan tavoitteiden
maarittelyvaiheessa suoritetaan arvio riskienhallinnan nykytilasta jonka jalkeen
maaritelldadn riskienhallinnalle realistiset ja konkreettiset tavoitteet. He korostavat
tavoitteiden madrittelyn yhteydessa suunnitelmallisuutta ja tavoitteellisuutta.
Strategiakirjallisuus nostaa esiin toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset, joita tulisi
aktiivisesti seurata (Mitronen & Raikaslehto, 2019, s. 20). Riskienhallinnan kasikirjassa
valtionhallinnon toimijoille (2023) nostetaan esiin my6s toimintaympariston tarjoamat
mahdollisuudet. Kasikirjassa todetaan, ettd riskienhallinnan avulla pystytdan
pienentdamadan riskeitd aiheutuvia haitallisia vaikutuksia ja samalla kyetdan

hyddyntamaan muuttuvan toimintaymparistdon tarjoamat mahdollisuudet.
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2.3.2 Riskienhallinnan vaatimukset

Organisaation riskienhallintaa koskettavat vaatimukset voidaan jakaa kahteen osaan,
sisdisiin- ja ulkoisiin vaatimuksiin (llmonen & muut, 2010, s. 21). Heiddn mukaansa,
organisaatiota koskettavat ulkoset vaatimukset ovat organisaation ulkopuolelta tulevia
maaraavia tekijoita. Sisdiset vaatimukset ovat organisaation oma visio, arvot ja strategiat,
jotka maarittelevat riskienhallinnan tavoitteita. Riskienhallinnan vaatimukset on esitetty

llImosen ja muiden (2010, s. 22) maarittelemalla tavalla kuviossa 4.

Riskienhallinnan vaatimukset

Ulkoiset Sisdiset
Yleiset lait ja sdadokset - Sisaiset politiikat
Toimialan standardit ja ohjeet +  esimerkiksi riskienhallintapolitikka
Riskienhallinnan standardit +  Operatiiviset toimintaohjeet
Asiakasvaatimukset, ym +  Jatkuvuussuunnittelu

+  Kriisienhallinta, ym

Inhimilliset tekijat ja prosessit

Johtaminen Prosessit ja tydkalut lhmiset

+ P3atoksenteon laatu + Laheltd piti- tilanteiden hallinta * Inhimilliset virheet

* Raportointi + Ennakoiva riskienhallinta * Henkil5stdn valinta

+ Organisaatio + Vahingontorjunta * Koulutus

= Vastuualueet = Palkitseminen

= Ylimman johdon tuki » Riskienhallintakulttuuri

Riskienhallinnan osa-alueita

+ Henkilgturvallisuus = Tuoteturvallisuus + Muutosten johtaminen = Yhteistydkumppanit
+ Yritysturvallisuus » Toimintavarmuus + Tapahtumatutkinta * Yhteiskuntavastuu
= Ymparistd « Kriisiznhallinta = Laite-ja

tuotannonsuunnittelu

Riskienhallinnan tavoitteet

Kuvio 4: Riskienhallinnan visio arvot ja strategia (mukaillen limonen ja muut, 2010, s. 22)

Riskienhallinnan ulkoisilla vaatimuksilla tarkoitetaan niita asioita, joita riskienhallinnassa
on maadritelty tai suositeltu lainsdadanndssa, riskienhallintastandardeissa, toimialaa
koskettavissa ohjeissa tai suosituksissa (llmonen & muut, 2010, s. 21). Ulkoisiin
vaatimuksiin  kuuluvat myods yhteistybkumppaneiden ja asiakkaiden asettamat
vaatimukset. Karkeasti ilmaistuna, riskienhallintaa koskettavat ulkoiset vaatimukset lain
ja muun viranomaismadarittelyn mukanaan tuomaan vaatimuksiin, jotka koskettavat

organisaation toimialaa tarkentavat IImonen ja muut.
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Riskienhallinnan sisaisilla vaatimuksilla tarkoitetaan niita asioita, joita riskienhallinnasta
on kirjattu ja joista on sovittu organisaation omassa visiossa, arvoissa ja organisaation
strategiassa (llmonen & muut, 2010, s. 21-22). Organisaation visio, arvot seka strategia
muodostavat nain ollen organisaation riskienhallinnalle perustan he toteavat. On syyta
huomioida, etta riskienhallinnan tehtdavdana on varmistaa osaltaan yrityksen toiminnan
hairioton toiminta yrityksen arvoja noudattaen (llmonen & muut, 2010, s. 22).
Riskienhallinnan tavoite on siis tukea strategiassa asetettujen arvojen saavuttamista
valvomalla, etta organisaation ottamat riskit ovat oikeassa suhteessa yrityksen

riskinsietokykyyn ja valittuun riskinottohaluun tarkentavat IImonen ja muut.

2.3.3 Riskienhallinta toimintaprosessina

Perinteisesti riskienhallinnalla on tarkoitettu prosessia, jonka avulla yritysta uhkaavia
vaaroja voidaan torjua ja niistd aiheutuvia menetyksia minimoida (Suominen, 2003, s.
26). limonen ja muut (2010, s. 222) ovat madritelleet prosessin siten, etta riskienhallinta
on ”"johtamisperiaatteiden, menettelytapojen ja kédytdntéjen jdrjestelmdllistd hyvdéksi
kdyttdmistd riskien analysoimiseksi, merkitysten arvioimiseksi ja valvomiseksi”.
Riskienhallintaprosessi on systemaattinen tapa, jolla epavarmuustekijoita arvioidaan,
hallitaan ja raportoidaan. Riskienhallintaprosessista on tarkedaa ymmartaa, etta se ei
kasittele varsinaisesti poikkeamia, vaan niille on maaritelty erilliset kasittelyprosessit ja

raportoinnit. (Ilmonen & muut, 2010, s. 91)

llmonen, ja muut (2010, s. 93) ovat madritelleet riskienhallintaprosessin kuvion 5

mukaisella tavalla.
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Tavoitteiden

maarittely ja
kohdentaminen

/- AN
Strategiset Vahinko

£

latkuva Riskien
paran?brr;i_nf_nja tunnistus ja
auditointi iointi
e arviointi

Riskit ja
mahdollisuudet

Operatiiviset Taloudelliset

Riskiraportointi Riskienhallinta-

ja seuranta toimenpitest

Kuvio 5 Riskienhallintaprosessin vaiheet (mukaillen limonen ja muut, 2010, s. 93)

llmosen ja muiden (2010, s. 92) mukaan, riskienhallintaprosessi on syyta jakaa viiteen

vaiheeseen, ettd kaikki tavoitteellisen riskienhallinnan elementit tulevat huomioitua.

e Tavoitteiden maarittely ja kohdentaminen
e Riskien tunnistaminen ja arviointi

e Riskienhallintatoimenpiteet

e Riskienraportointi ja seuranta

e Riskienhallinnan arviointi ja jatkuva parantaminen

Riskienhallintaprosessin ~ tarkoitus on  lisatda ymmarrystd  riskeistd, jotta
riskienhallintatoimenpiteet voidaan suorittaa tarkoituksen mukaisella tavalla (Ilmonen ja
muut, 2010, s. 124) Systemaattisella riskienhallintaprosessilla on tarkoitus tunnistaa ja
analysoida riskit mahdollisimman hyvin, ettd niihin pystytddn kohdistamaan
tarkoituksenmukaisia toimenpiteitd tarkentavat Ilmonen ja muut. Ainoastaan
tunnistettuja ja arvioituja riskeja vastaan voidaan suorittaa tehokkaita
riskienhallintatoimenpiteitd (Ilmonen & muut, 2010, s. 124; Havakka, 2018, s. 32;
Kuusela & muut, 2005, s. 230).
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2.3.4 Riskien tunnistaminen ja arviointi

Riskien tunnistaminen on olennainen osa riskienhallintaprosessia (Kuusela & muut,
2005, s. 138). Olkoon riskin oletettu vaikutus sitten negatiivinen- tai positiivinen,
ainoastaan tunnistettua riskia voidaan pyrkia hallitsemaan (llmonen & muut, 2010, s.
17-18). Riskien tunnistamisella pyritddan |oytamaan ne riskitekijat, jotka ovat
organisaation kannalta merkittavimpia (Kuusela & muut, 2005, s. 238). Heidan
mukaansa riskitekijat tunnistamalla, resurssit pystytddan keskittdmaan niihin
toimenpiteisiin, jotka vaativat suurinta huomiota ja ovat menestymisen kannalta
oleellisessa asemassa. Riskien tunnistaminen ei ole valttamatta helppoa, koska riskit
saattavat syntya verkostoissa tai muiden toimintojen yhteydessa, sen vuoksi niiden
tunnistaminen voi olla hyvin haastavaa toteavat Virolainen ja Hallikas (Kuusela & muut,
2005, s. 238). Suominen (2003, s. 8) nostaa esiin myos kasitteen, riskin “muhiminen”.
Silla han viittaa hyvin haitalliseen tilanteeseen, missa tunnistamattomia riskeja mubhii
organisaatiossa ja niiden olemassaolo tunnistetaan vasta siind vaiheessa, kun jotain

ikdvaa tapahtuu.

Jarvinen (Havakka, 2018, s. 63) on huolestunut riskien tunnistamisen tilasta nykypaivan
organisaatioissa viitatessaan asiasta tehtyihin tutkimuksiin. Hanen mukaansa vuonna
2010 tehdyssa tutkimuksissa on todettu, ettd organisaatioissa on vallallaan sellainen
kasitys, etta riskikentta ei ole muuttumassa tulevaisuudessa. Tulokset ovat Jarvisen
mukaan huolestuttavia, silla riskikenttd on todellisuudessa jatkuvassa muutoksessa.
Uusia riskeja syntyy koko ajan ja ne taytyisi kyetda tunnistamaan. Samaan aikaan jo
tunnistettujen riskien painoarvo muuttuu ja niiden muutokseen tulisi kyetd reagoimaan
(Havakka, 2018, s. 63). Toimintaympadriston muuttumista korostetaan myds
Valtiovarainministerion Riskienhallinnan kasikirjassa (2023), missa todetaan, ettd
riskienhallinnassa tulee ottaa huomioon tulevaisuuden kehityssuunnat. Kasikirjan
mukaan, ennakoinnilla ja tulevaisuustyon avulla syntyy tietamys, jonka tulee ohjata myos

riskienhallintaa.
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Leinon ja muiden (Kuusela & muut, 2005, s. 135-137) mukaan keskeistd
riskienhallintaprosessissa on, etta riskit tunnistetaan ja niille suoritetaan karkea arvio
heti niiden tunnistamisen jdlkeen. Heidan mukaansa tarkedda on myos se, etta riskit
kirjataan erikseen maarattyyn seurantajarjestelmdan, mista niita pystytdaan
analysoimaan myohemmin (ks. Boss, 2023; Beaumier & Deloach, 2011). Kyseista
seurantajarjestelmaa kutsutaan riskienhallinnan yhteydessa riskirekisteriksi (Kuusela &

muut, 2005 s. 137).

2.3.5 Riskilajit ja luokittelu

Riskien tunnistamisen jalkeen ne taytyy luokitella. Ahteensivun (Havakka, 2018, s. 89)

mielestd, luokittelemalla riskit sopivalla tavalla, niitd pystytaan kasittelemaan riittavan
laaja-alaisesti. Samalla pystytdaan suorittamaan perusteltu arvio niiden toteutumisen
todennakoisyydesta ja niiden vaikutuksista organisaatiolle. IImonen ja muut (2010, s. 76—
81) korostavat myos riskien luokittelua, koska heidan mielestdaan luokittelun yhteydessa
riskit tulevat konkreettisesti esille ja ne saadaan yhteismitallisiksi. Luokittelemalla riskit
sopivalla tavalla, niiden vertailu ja priorisointi ovat helpompaa. Riskeja luokitellaan
useiden eri muuttujien perusteella (Kuusela & muut, 2005, s. 211). Hopkin (2018, s. 23)
korostaa riskien luokittelussa strategisia nakemyksia. Virolaisen ja Hallikasen (Kuusela &
muut, 2005 s. 221) mukaan verkostoihin liittyvdssa riskienhallinnassa kaytetaan
transaktiokustannusteorian mukaista luokittelua. Riippumatta siita, miten riskit
luokitellaan, silla on tarkoitus edesauttaa riskien analysointia ja raportointia (Kuusela &

muut, 2005, s. 135).
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llmonen ja muut (2010, s, 71) ovat luokitelleet riskit neljdan padluokkaan kuvion 6

mukaisesti.

Strategiset riskit Taloudelliset riskit Operatiiviset riskit Vahinkoriskit

« Liiketoiminnan kehitykseen

liittyvat riskit

- Litketoimintaymparistoon

liittyvat riskit

= Markkinariskit
= Teknologiariskit

+ Paoliittisen, taloudellisen ja

kulttuuriseen kehityksen riskit

+  Likviditeettiriskit
« Korkoriskit

= Valuuttariskit

= Vastapuoliriskit
+ Maariskit

+ Sopimusriskit

= Veroriskit

= Organisaaticon ja johtamiseen

liittywat riskit

= Informaatioteknologiaan

liittywat riskit

= Tietoturvallisuusriskit

= Tuotannolliset,

toimintaprosesseihin ja
tehokkuuteen liittyvat riskit

* Tybterveys ja

tydturvallisuusriskit

= Henkilastoriskit
= Ympdristoriskit
= Vahingoittumisriskit

= Luonnonkatastrofeihin liittyvat

riskit

« Toimitilaturvallisuuden riskit

= Liiketoiminnan keskeytysriskit
= Regulaatioriskit = Kirjanpidon ja vty
innin riski + Tuott, iskit

+ Globaaleista ilmioista johtuvat talousraportoinnin riskit uottavuusriski
riskit (ilmasto, ymparistd jne.) - Padomarakenteen riskit = Projektitoimintaan liittyvat
= Viestintariskit riskit

« M&A-riskit = Sopimus- ja vastuuriskit
= Kriisitilanteisiin littyvat riskit

= Rikosriskit

Kuvio 6. Riskien luokittelu (mukaillen limonen ja muut, 2010, s. 22)

Strategiset riskit ovat riskeja, jotka liittyvat organisaation pitkan aikavalin strategisiin
tavoitteisiin ja toisinaan strategisen riskin synonyymina kdytetdaan liiketoimintariskin
kasitettd (Ilmonen & muut, 2010, s. 71-72). Taloudelliset riskit liittyvat monenlaisiin
organisaation rahaprosessia uhkaaviin riskeihin (llmonen & muut, 2010, s. 74).
Operatiiviset riskit ovat organisaation paivittaisiin toimintoihin liittyvia valittomien tai
vdlillisten vahinkojen tai maineen riskeja (Ilmonen & muut, s. 72—-73). Ne voivat olla
seurausta organisaation riittamattomista tai epaonnistuneista sisdisista prosesseista,
henkilostosta, jarjestelmista tai joistain ulkoisista tapahtumista. Voutilaisen (Havakka,

2018, s. 36) nakemys on, ettd osaaminen kuuluu organisaation operatiivisiin riskeihin.

Edelld kerrotusta voidaan todeta, ettd eri ryhmiin kuuluvat riskit voivat olla ldheista
sukua keskenaan ja raja niiden valilla on usein pieni. Monet riskit ovat myds saman ilmién
tai asian ilmenemismuotoja eri tasoilla, jolloin kdytdannossd samaan asiaan liittyy seka
strateginen ettd operatiivinen taso (llmonen & muut, 2010, s. 70-74). Kuten llmonen ja
muut (2010, s. 75) mainitsevat, riskien luokittelu helpottaa riskien analysointia ja niiden

keskindisten suhteiden |6ytamista.
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2.3.6 Riskienhallintatoimenpiteet

Riskienhallintatoimenpiteiden vaihtoehtoja harkittaessa, on huomioitava riskin laajuus
ja sen aiheuttamat seuraukset toteaa Suominen (2003, s. 43) yksiselitteisesti. Huomioon
otettavia asioita ovat erilaiset todenndkoisyysarviot riskien laajuuden osalta (Suominen,
2003, s. 9). Riskistd on syyta arvioida, onko se toistuva ja miten usein kyseinen riski on
mahdollista toteutua (Havakka, 2018, 47; Suominen, 2003, s. 44). Riskin laajuutta
voidaan arvioida rahamaardisesti, eli miten suuret taloudelliset tappiot ovat
odotettavissa, mikali riski toteutuu (Havakka, 2018, s. 27; Suominen, 2003, s. 44-45).
Samoin, tulee arvioida henkil6- ja omaisuusvahinkoja, yhteiskunnalliset vaikutukset ja
muut toimialaan liittyvat riskit niille sopivilla kriteereilla (Havakka, 2018, s. 96; vrt. Boss,

2023).

Hopkin (2018, s. 125) nostaa esille riskienhallintatoimenpiteiden osalta tarkean asian
riskin luonteeseen liittyen. Riskin todennadkdisyytta taytyy verrata hanen mielestdan
toteutuneesta riskista aiheutuneeseen oletettuun seuraukseen. Mikali riskin
toteutuminen on todenndkdinen ja sen vaikutukset ovat katastrofaaliset, kysymyksessa
on sietamaton riski ja riskienhallintatoimenpiteet taytyvat olla sen mukaisia. Samaa
mieltd on Suominen (2003, s. 43-49), joka toteaa, ettd niiden riskin laajuus ja sen
vaikutukset tulee ottaa huomioon ja riskienhallintatoimenpiteet taytyy suorittaa niiden

asioiden perusteella.

Riskien tunnistamisesta ja arvioinnista 16ytyy kirjallisuudesta monia eri menetelmia.
Hyvin usein kdytossa on erilaiset riskimatriisit, joiden avulla riskeja pystytdaan arvioimaan
(Imonen & muut, 2010, s. 95). Riskimatriisit ovat kdytossa myos julkisella sektorilla.
Valtiovarainministerio on laatinut kayttoonsa riskimatriisit niiden kayttotarkoituksen

mukaisesti (Vahti 2017). Vahti (22/2017) matriisit ovat esitelty kuviossa 7.
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Epavarmuuksissa uhkia ja mahdollisuuksia: Perinteinen uhkien tarkastelunakikulma:

Todennakdisyys

[ I I TOR

Riskinoton
tuottama hyoty

Riskinottohalu ja -kyky 1 2 3 4

Vaikutus

Kuvio 7: Riskimatriisien vaihtoehtoja (Vahti 22/2017)

Vahti-ohjeen riskimatriisista pystytdan maarittelemdan tunnistetulle riskille

numeraalinen arvo, joka osaltaan maarittelee riskin todennakoisyyden ja toteutuessaan

sen vakavuuden.

Riskien arvioinnissa taytyy huomioida, etta niihin liittyvissa epavarmuustekijoihin liittyy
my0Os positiivisia mahdollisuuksia (Ilmonen & muut, 2010, s. 17). Riskin ottaminen
riskinottokyvyn puitteissa voi mahdollistaa merkittavia hyotyja organisaatiolle toteaa
llmonen. Vahti ohjeen (22/2017) riskimatriisissa, kuviossa 7 vasemmalla on esitetty
riskimatriisi, missd on huomioitu myos riskiin liittyvdt mahdollisuudet. Perinteinen
riskimatriisi, kuviossa 7 oikealla esitetty riskimatriisi huomioi ainoastaan riskin

negatiiviset vaikutukset (Vahti 22/2017).

Riskien tunnistamisen ja niiden arvioinnin jalkeen, riskit on tarkoitus saattaa
hyvaksyttavalle tasolle (Havakka, 2018, s. 60; Koskinen & muut, 2005, s. 15).
Riskienhallintakeinoja ovat Illmosen ja muiden (2010, s. 124) mukaan riskin
hyvaksyminen, riskin pienentdminen, riskin poistaminen, riskin valttaminen seka riskin

siirtaminen.
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Hopkin (2018, s. 174) kayttaa riskienhallintatoimenpiteina 4T mallia, joka pitda sisallaan

4 kohtaa:

tolerate

treat

transfer

terminate

(Sieda - Altistuminen voi olla siedettdvda ilman lisatoimenpiteita. Kyky
tehda mitaan joillekin riskeille voi olla rajoitettua tai toimenpiteiden
kustannukset voivat olla suhteettomia mahdolliseen hyétyyn ndhden.)

(Hoida - Hoidon tarkoituksena on, ettd samalla kun organisaatiossa
jatketaan riskin aiheuttavaa toimintaa, ryhdytaan toimenpiteisiin riskin
rajoittamiseksi hyvaksyttavalle tasolle.)

(Siirra - Joillekin riskeille paras riskienhallintakeino voi olla niiden
siirtdminen. Tama voidaan tehda perinteisesti ottamalla vakuutus. On
my0s tietyissa tilanteissa mahdollisuus siirtaa ne kolmannelle osapuolelle,
esimerkiksi siirtamalla toiminnot ja niiden vastuu alihankkijalle.)

(Lopeta toiminta - Jotkut riskit ovat hoidettavissa tai hallittavissa
hyvaksyttavdlle tasolle vain lopettamalla toiminta. Esimerkiksi
kannattamaton liiketoiminta.)

Hopkinin (2018) 4T malli tukee Ahteensivun (Havakka, 2018, s. 95) ndkemysta

kustannustehokkuudesta, silla Hopkin hyvaksyy yhtena riskienhallintakeinona myds

riskin sietdmisen. Han perustelee riskin sietamisen silla, ettd jotkin riskit on vain pakko

hyvaksya, koska ne kuuluvat organisaation toimintaan. Samaa mielta ovat myds Viitala ja

Jylha (2013, s. 290), koska heiddan mielestaan yrityksissa joudutaan aina hyvaksymaan

osa riskeistd. Pienet vahingot, jotka eivat aiheuta suuria kustannuksia, on vain

yksinkertaisesti hyvaksyttava ja ne tulee kasitella liiketoiminnan normaaleina kuluina,

toteavat Viitala ja Jylha.
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Uhkapuut ovat yksi riskianalyysimenetelmad, jolla tunnistetut riskit saadaan jarjesteltya

pienempiin ja helpommin kasiteltaviin osiin (Suominen, 2003, s. 87-88).

|
[ | |
. Valinta - o
Vaihtoehtol Vaihtoehto 3
. Valinta valinta .
Valinta 1 hyvaksytaan hyvaksytsan Valinta 1

Kuvio 8. Uhkapuu (oma piirros, mukaillen Suominen, 2003, s. 87)

Uhkapuun ajatuksena on jakaa tunnistettu riski yha pienempiin ja pienempiin osiin niin
pitkdaan kun siihen on mahdollisuus. Kuviona syntyvan puu kuvaa rakenteellisesti
uhkaavia asioita ja mahdollisuuksia, miten tunnistettua riskia pystytaan kasittelemaan

(Suominen, 2003, s. 86).

llmonen ja muut (2010, s. 125) kayttavat riskienhallintatoimenpiteiden kuvauksessa
samankaltaista menetelmaa, kuin Suominen (2003, s. 87). llmonen ja muut kuvaavat,
miten riskienhallintatoimenpiteitd pystytddan maaritteleman paatdéspuun avulla.
Uhkapuun ja paatdospuun etuina ovat se, ettd ne muodostavat kattavan kuvan
kasiteltavasta asiasta (Suominen, 2003, s. 88). lImosen ja muiden (2010, s. 124) esittama

paatospuu on esitetty kuviossa 9.
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Riskienhallinta

v v v v

Poistaminen ja
vilttdminen

i l I

Sopimukset
(ulkoistaminen)

Pienentdminen Hyviksyminen Siirtdminen

Exit-ratkaisu Organisatoriset ja toiminalliset ratkaisut Rahoitusratkaisut Vakuuttaminen

v
v v v v

Strategia Henkil8std Prosessit larjestelméat

Kuvio 9. Riskienhallintaprosessi (mukaillen lmonen & muut, 2010, s. 124)

2.3.7 Riskiraportointi, seuranta ja jatkuva parantaminen

Riskiraportoinnilla ja riskien seurannalla on tarkoitus kehittda organisaation toimintaa
siten, ettd se menestyy myos jatkossa. Ikava kylla, Jarvisen (Havakka, 2018, s. 57) mukaan
on todettu, etta organisaatioiden johtajien akuutit tehtavat tyollistavat heita niin paljon,
etta riskien tunnistamiselle ja riskien hallinnalle ei tunnu jaavan aikaa organisaatioissa
(ks. Boss, 2023). Jarvisen mukaan on kuitenkin hyva, etta riski ja epavarmuustekijat ovat
kuitenkin olennaisessa osassa paatoksentekoa. Useissa organisaatioissa pdatokset
tehddan rationaalisten lukujen ja faktojen perusteella, jotka osaltaan ovat myos
tiedostamatonta riskienhallintaa paatoksentekoprosessissa, vaikka riskitietoisuus ei ole

valttamatta kaikissa organisaatioissa kovin korkealla tasolla toteaa Jarvinen.

Tehokas riskienhallinta vaatii tunnistettujen riskien seurantaa ja saannollistd uudel-
leenarviointia, jotta voidaan varmistua, ettd valitut riskienhallintakeinot ovat
tarkoituksenmukaisia ja tehokkaita. (Havakka, 2018, s. 191, Beaumier & Deloach, 2011).
Kyseessd on siis pitkdaikainen prosessi, mita korostetaan Kulmalan (Havakka, 2018, s.
191) mukaan myos riskienhallintakirjallisuudessa. Virolainen ja Hallikas (Kuusela & muut,
2005, s. 230) nostavat esiin riskien tunnistamiseen liittyvdat myos niihin vaikuttavat

epdsuorat tekijat. Heidan mielestddn liitdnndiset asiat auttavat tunnistamaan
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tapahtuman todenndkdisyydet ja silloin muuttuneeseen tilanteeseen kyetdan

reagoimaan ennen kuin riski realisoituu hallitsemattomasti.

Riskien, hairittilanteiden ja vahinkojen kirjaamisen ja niiden analysoinnin tarkoitus on
systemaattista toiminta, jolla pyritddan kehittdmaan ja parantamaan organisaation
toimintaa (llmonen & muut, 2010, s. 180,). Etukateissuunnittelulla pyritaan ehkadisemaan
vastaavien vahinkojen syntyminen tulevaisuudessa ja parantamaan tulevaisuuden

ennustettavuutta (Kuusela & muut, 2005, s. 15).

Riskeistd, erilaisista poikkeamista ja vahingoista oppiminen on  avainasemassa
tulevaisuuden osalta toteavat llmonen ja muut (2010, s. 180). Heiddn mukaansa
tavoitetila on, ettd tehtyjen analyysien ja korjaavien toimenpiteiden avulla pystytdan
pienentamaan riskien toteutumista tulevaisuudessa. llmonen ja muut nadkevat asian
siten, ettd yritystoiminnassa syntyneiden vaihonkojen ja poikkeamien syy-
seuraussuhteen loytyminen on hyvin tarkea osa riskienhallintaprosessia. Kyseinen
prosessi on heiddn nakemyksensd mukaan myds oppimisprosessi, koska erilaisten
tilanteiden tulkinta, missa selvitetdan vahinkoihin ja poikkeamiin liittyvat perussyyt,
ehkaisevat samoja virheita tulevaisuudessa. Ilmonen ja muut (2010, s. 180) korostavat
my0s, ettd vahingon tai poikkeaman jdlkeen ei ldhdetda etsimaan syyllistd, vaan
selvitetddn tapahtuneeseen asioihin johtaneet syyt ja pyritdadan loytamaan
tarkoituksenmukaiset toimenpiteet vastaavien asioiden ennalta ehkadisemiseksi

tulevaisuudessa.

Riskiraportointiin liittyy hyvin laheisesti myos kasite riskitietoisuus. Silla tarkoitetaan
Jarvisen (Havakka, 2018, s. 47—49) mukaan riskitaitoa ja tilanteita, joissa kaikkia riskeja
ei tunneta tai niita ei pysty matemaattisesti esittamdan, mutta seurausten
todennakoisyydet tunnetaan. Jarvisen mukaan hyvin tarkea osa riskitietoisuutta on syy-
seuraussuhteiden ja kokonaisuuksien ymmartaminen. Riskitietoisuutta ei pystyta
maarittelemaan yksiselitteisesti, koska se on muodostunut henkildille itse koettujen

riskikokemusten kautta. Kyseistd kokemuksen tuomaa tiedostamatonta alykkyytta
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kutsutaan Jarvisen (Havakka, 2018, s. 60) mukaan intuitioksi. Intuition merkitys ei ole
vahdinen, myo6s Viitala (2008, s. 210) nostaa esille johtajien tiedostamattoman
kyvykkyyden. Han kayttada termia “ndppituntuma” kuvatessaan johtajien
tiedostamatonta osaamista. Nonaka ja muut (2000) ovat maaritelleet hiljaisen tiedon
siten, ettd se on juurtunut syvalle toimintaan, tapaan toimia, rutiineihin, sitoutumiseen,
arvoihin ja tunteisiin. Vertaamalla Jarvisen (Havakka, 2018, s. 60) ja Viitalan (2008, s. 210)
mainitsemia termeja Nonakan ja muiden (2000) maaritelmaan hiljaisesta tiedosta, niin

voidaan todeta, etta kaikissa edella mainituissa termeissa on samoja elementteja.

Joka tapauksessa, intuitio, ndppituntuma ja riskitietoisuus vaativat paatosten tueksi
raportit (ks. Miller, 2012, s. 150). Riskienhallintaprosessin viimeinen vaihe on prosessin
seuranta ja arviointi (Havakka, 2018, s. 199, ks. Hubbard, 2020). Riskien seurannalla
organisaatiot kykenevat seuraamaan riskienhallinnan tehokkuutta ja vaikuttavuutta,
jonka perusteella riskienhallinnan toimenpiteita kyetdan kohdistamaan merkityksellisiin

asioihin (Boss, 2023).

2.3.8 Riskienhallinnan kustannukset

Riskienhallinnasta tulee huomioida se, ettd se ei ole ilmaista. Riskienhallinnan ja siita
aiheutuvien kustannusten osalta taytyy loytdaa teoreettinen tavoitetila, missa
riskienhallinnan kustannukset eivat ylitda vahinkokustannuksia, toteaa Ahteensivu
(Havakka, 2018, s. 94-95). Han korostaa riskienhallinnan kustannusten osalta kuitenkin,
ettd on huomioitava tietyt riskit, kuten esimerkiksi henkilévahingot. Niiden seuraukset
saattavat olla niin vakavia, ettd niiden riskienhallintatoimenpiteista ei yleensa

kustannustehokkuutta ndhda maaraavana tekijana.
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2.3.9 Riskienhallinnan epdonnistuminen

Riskienhallinta suuntautuu tulevaisuuteen ja sen vuoksi se on luonteeltaan
jonkinasteista ennustamista, toteaa Ahteensivu (Havakka, 2018, s. 95). Joskus
riskienhallinta pettaa ja siita aiheutuu seurauksia. Riskienhallinnan pettamista on
tutkittu ja siihen johtavia syita on l0ydetty useita (Boss, 2023; Hubbard, 2020). Hubbard
(2020) nakemys epdonnistumisesta on riskienhallintatoimenpiteiden mittaamiseen
liittyvat puutteet. Hanen mielestaan organisaatioissa tehdaan
riskienhallintatoimenpiteita, mutta riskeja ei arvioida riittavan huolellisesti tai tehtyjen
toimenpiteiden tehokuutta ei mitata riittavalla tasolla. Han nostaa esille myo6s
seurantaan liittyvat ongelmat, jotka liittyvdt hdnen mielestddn riskienhallinnan

mittareihin.

Boss (2023) nakee riskienhallinnan epdonnistumisen kokonaisvaltaisemmin, silld han
kiinnittdaa huomiota koko riskienhallintaprosessiin. Boss kiinnittdaa paahuomion riskin
tunnistamiseen, puutteelliseen riskin analysointiin ja tunnistetun riskin hallitsematta
jattamiseen. My0Os Boss (2023) nostaa esille riskienhallinnan mittarit ja riskienhallinnan

aktiivisen seurannan merkityksen.

Deloach (2016) tarkastelee riskienhallinnan epdonnistumista johtamisen nakdkulmasta.
Han nakee, ettd johtajuuden puute ja huonot johtamiskdytdnnét ovat omiaan
heikentamaan riskien hallintakykya. Asia korostuu Deloachin mielestd varsinkin
kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa, koska siind riskienhallinta on integroitu
organisaation strategiaan (ks. Haunia, 2018, s. 52-62, 72; Fraser, 2022). Riskienhallinnan
integroinnin epdonnistuminen vaikuttaa hdnen mielestdadan suoraan organisaation
strategisiin tavoitteisiin, jolloin varsinkin olemassa olevat mahdollisuudet jaavat
organisaatiossa hyoddyntamatta. Deloach nostaa esille johtamisen osalta myds
mielenkiintoisen ndkokulman riskien huomioimatta jattdmisestd. Hianen mukaansa
erilaisten toimintahairididen ja “sokeiden pisteiden” huomioimatta jattamiselld on suora

vaikutus organisaation kykyyn estda riskitapahtumia ja tunnistaa uusia riskeja. Hanen
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mukaansa organisaatioiden tulisi kiinnittaa erityista huomiota

tunnistettuihin "varoitusmerkkeihin” tai niiden puuttumiseen (ks. Boss, 2023).

Haunia (Kuusela & Ollikainen, 2005, s. 280-285) esittelee useita eri nakdkulmia yrityksen
henkiloriskien hallintaan. Han mainitsee useita eri asioita, jotka ovat omiaan
aiheuttamaan epdonnistumisen riskienhallintaprosessissa. Haunia nostaa esiin
avainhenkildiden menettamisen, vaarat henkildvalinnat, toimintaympariston ja
johtamisen. Haunian nakemyksen mukaan henkiloriskin hallinnalla on merkittavat

kustannusvaikutukset, jonka vuoksi han ndkee asian hyvin tarkeana.

Kaikilla riskeillda on jokin syy tai erilaisia syitd (Ilmonen & muut, 2010, s. 45). Hyvin usein
syyt liittyvat ihmiseen, ihmisen toimintaan tai ihmisen epdonnistumiseen.
Riskienhallinnan tehtdvana ei ole kyseenalaistaa ihmisten tekemisia tai etsia syyllisia,
vaan oppia toteutuneista asioista. Oppimisen avulla tarkoitus on varmistaa
tulevaisuuden paatoksenteko siten, ettd myds epadvarmuusasiat on paatoksenteon

yhteydessa huomioitu, kiteyttavat Imonen & muut.
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3 Osaaminen organisaation menestystekijana

"lhminen on organisaation tdrkein voimavara — ja samalla suurin riski”, toteaa Rastula
(2021, s. 242). Han toteaa, ettd nykypdivan organisaatioissa johtajat tiedostavat
hyvinvoivan, motivoituneen ja osaavan henkilékunnan merkityksen organisaatiolle.
Johtajat ovat alkaneet tunnistamaan myos riskit henkiloston yllapitamiseen, koska ne
ovat hanen mukaansa nousseet merkittavimpien johdon tunnistamien riskien listoille.
Johtajien on tehtava paatdksia, millaista osaamista organisaatio tarvitsee ja miten sita

hankitaan, yllapidetaan ja miten sita kehitetaan.

Organisaation osaamisella tarkoitetaan seka organisaatioon kuuluvien ihmisten hallussa
olevaa osaamista, sekd organisaation rakenteisiin, jarjestelmiin erilaisiin
toimintamalleihin ja organisaation toimintakulttuuriin muodostunutta kollektiivista
osaamista. Kollektiivisesta osaamisesta kdytetddan myos termid organisaation muisti.
Organisaation osaaminen yhdistetdadan yleensa yrityksen toimintatapoihin ja
organisaation prosessein liittyvdan osaamiseen. Toisin sanoen, organisaation tieto ja
osaaminen ei ole vyksistdan vyksildiden hallussa, vaan sita siirtyy organisaation
tietovarannoksi, jota pystytdan siirtamaan laajemmalle kadyttajakunnalle (Viitala, 2008, s.

175; Viitala & Jylha, 2013, s. 295; Viitala & Jylha, 2019, s. 55, 205.)

Viitalan ja Jylhdan (2013, s. 293) mukaan, suurimmassa osassa yrityksia ajatellaan, etta
menestyksen avain on vahva osaaminen. Yrityksissa on tunnistettu osaamisen yhteys
tuottavaan liiketoimintaan, toteavat Kallonen ja Kuhmoinen (2021, s. 17). Heidan
mukaansa suurimmaksi haasteeksi nykyisissa tyoyhteisdissa on maaritelty se, ettei ole
tiedossa, minkalaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. Osaamistarpeet
muodostuvat organisaation strategiasta, tavoitteista ja arvoista. Ne ovat kdytannossa
yhteinen ndkemys siitd, mita tulevaisuudessa halutaan saavuttaa (Kallonen &

Kuhmoinen, 2021, s. 19-25).
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Organisaation menestys ja suorituskyky perustuu ihmisten toimintaan (Jarvinen, 2014, s.
67). Kyvykkaan ihmisen toiminta ei synny itsestaan, vaan se vaatii suunnitelmallista
toimintaa ja se koostuu neljdstda elementistd: omistautumisesta, tekemisesta,
kehityskyvysta ja osaamisesta. Myos Kaijala ja Tolvanen (2020, s. 13) korostavat
henkiloston ja osaamisen merkityksen organisaation tavoitteiden saavuttamisen
yhteydessa. Otalan (2018, s. 17) mukaan nykypaivan organisaatiossa haasteena on, etta
tulevaisuuden ja osaamistarpeiden ennustaminen on vaikeaa, jopa mahdotonta, koska
organisaatiot joutuvat sopeutumaan muuttuviin tilanteisiin. Kaijalan ja Tolvasen (2020,
s. 13) mukaan muutostilanteissa on tiedostettava, ettd organisaation strategian
muuttuessa se aiheuttaa muutostarpeen myos osaamiselle. Strategiakirjallisuus
korostaa Otalan (2018, s. 23) mukaan erityisesti nopeaa oppimista, koska silld on

tunnistettu olevan suora yhteys organisaation menestykseen.

Erityisesti kehittyneissd organisaatioissa panostetaan huomattava maara resursseja
osaamisen kehittamiseen, koska pitkdaikainen tekeminen ilman ajantasaista osaamista
ei ole tehokasta (Jarvinen & muut, 2014, s. 72). Ajantasainen osaaminen taytyy vastata
organisaation strategisia tavoitteita (Mitronen & Raikaslehto, 2019, s. 85). Nykypaivan
tyoyhteisOissa korostetaan osaamisen kehittamisen osalta henkildiden vahvuuksien
tunnistamista ja niiden kehittamista, koska on todettu, ettd ainoastaan itseensa luottava
henkil6 pystyy toimimaan tehokkaasti yhteistyossa (Jarvinen & muut, 2014).
Osaamisesta on myos huomioitava se, ettd oppiminen ei tapahdu paivassa, vaan se on
tyotehtdavien suorittamisen yhteydessa tapahtuva pitkdaikainen prosessi, missa
osaamista hankintaan vahan kerrallaan ja useilla eri tavoilla (Kallonen & Kuhmoinen,

2021, s. 18).

Yksilon osaaminen organisaatiossa on hyvin kompleksinen asia. Riskienhallinnan
nakokulmasta katsottuna, mikdan muu ei ole niin arvaamaton ja ennakoimaton resurssi
organisaatiolle, kuin ihminen, toteaa Haunia (Kuusela & muut, 2005, s. 276; ks. Rastula,
2021, s. 242). Ihmisten osaamisen puute saattaa muodostaa organisaatiolle hyvinkin

merkittavan operatiivisen riskin, toteaa Suominen (Kuusela & muut, 2005, s. 154) Mikali
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henkilo, kenelld tieto on henkilokohtaisena pdadomana, ei ole kaytettdvissa tai
saavutettavissa, muodostaa se puolestaan tietoriskin (Kyrélda, 2001, s. 25).
Avainosaamisen keskittyessa yksittaisille henkil6ille, muodostaa myds erittdin riskialttiin
tilanteen (Suominen, 2003, s. 104). Tilanteen monimutkaisuutta kuvaa hyvin Viitalan
(2008, s. 210) mukaan se, ettd yritysten toiminta perustuu nykydan ainutlaatuisen tiedon

ja osaamisen varaan, sen vuoksi sen riskit ovat erityisen hankalasti maariteltavissa.

Vaikka yksilon oppiminen ei varmuudella takaa organisaation oppimista, se on kuitenkin
ehdoton edellytys organisaation menestykselle. (Viitala, 2008, s. 109). Mikali ajatellaan
organisaatiota menestymista kokonaisuutena, juuri osaamisen riittdmattdmyys on usein
suurin este strategioiden toteutumiselle (Viitala & Jylha, 2013, s. 293). Kuten Jarvinen
(Havakka, 2018, s. 61) toteaa, yksi tarkeimmista yritystoiminnan nyrkkisaanndista on

tunnistaa organisaation ydinosaaminen ja pitaa se tiukasti omissa kasissa.

3.1 Strateginen osaaminen

Nykypaivan tietoon perustuvassa taloudessa menestyva organisaatio riippuu paaasiassa
tietoprosessin hallinnasta, missa erityisesti inhimillinen padoma nahdaan suorituskyvyn
ja kilpailuedun ensisijaisena lahteend (Alzoubi & muut, 2022). Osaamispddoman
hankkiminen organisaatiolle on merkittava investointi (Kaijala & Tolvanen, 2020, s. 7,56).
On sitten kysymyksessd uuden tyontekijan rekrytointi tai sitten olemassa olevan
henkiloston kehittdminen, ne ovat aina osaltaan strategisia investointeja toteavat Kaijala
ja Tolvanen. Yrityksen menestys pohjautuu ensisijaisesti organisaation strategina osalta
oikeanlaiseen osaamispddomaan, ja kompetenssin puolesta oikeanlaisiin osaajiin

toteavat Kaijala ja Tolvanen (2020, s. 56; ks. Mitronen & Raikaslehto, 2019, s. 45).

Yrityksen strategian laadinnan yhteydessda on hyva maaritelld myods tarkeimmat
osaamisalueet, joiden avulla strategiset tavoitteet, voitettavat taistelut (must-win battles)
voidaan saavuttaa (Kaijala & Tolvanen, 2020, s. 57). Samassa yhteydessa on hyva pohtia,

millaista osaamista ndiden tavoitteiden saavuttaminen edellyttda. Jos strategiaa tai sen
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painopisteitd muutetaan, se saattaa tarkoittaa tdysin uudenlaista osaamista ja kykyla
luopua joitain muista osaamisalueista (em.) Myds nopeat muutokset
toimintaymparistdssa ja niiden myo6ta ilmaantuvat innovaatiot ja trendit, kuten
digitalisaatio, tekodly ja robotiikka, kasvattavat uudenlaisen osaamisen tarvetta toteavat
Kaijala ja Tolvanen. Vilkman (2023, s. 347) toteaakin, etta nykyisin osaamisvaatimuksien
kehittamiseen vaikuttavat yha useammin toimintaymparistossa tapahtuvat nopeat

muutokset ja organisaation strategiset tavoitteet.

Viitala (2008, s. 63) kasittelee strategisesti tarkeda osaamista organisaatioiden
muutostilanteissa. Han toteaa, ettd aikaisemmin organisaatioiden strategia on
maaritelty sen perusteella, mitka toimet ovat omiaan tuottamaan kilpailuedun. Nykyaan
organisaatioiden on hahmotettava toimintaymparistonsa ja luotava visio siitd, miten

tulevaisuuden tavoitteet saavutetaan (Otala, 2021, s. 222).

Kaytannossa kilpailuedun saavuttaminen edellyttaa sitd, etta jotkut asiat on pystyttava
toteuttamaan paremmin, kuin muut alan toimijat (Viitala & Jylhd, 2013, s. 283). Se
tarkoittaa sitd, ettd osaamisen laatuun ja sen kehitysnopeuteen on kiinnitettava
huomiota (Otala, 2021, s. 307). Viitala (2008, s. 63) madrittelee strategisen osaamisen
siten, ettd se on osaamista, joka on valitun kilpailustrategian toteutumiselle tarkeaa.
Strategista osaamisesta kdytetdan yleisesti myos kasitetta ydinosaaminen tai -kyvykkyys,

tarkentaa Viitala.

Organisaation strategista osaamista kuvaa hyvin yrityksen osaamispyramidi (Viitala &

Jylha, 2013, s. 297) kuviossa 10.
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Kriittinen kynnys

= taidot ja toimintamallit, joita on
kehitettdva tulevaisuuden kilpailuedun
saavuttamiseksi

Kriittiset osaamiset
= ratkaisevia asiakkaille
« tarjoavat kilpailuetua

Ydinosaamiset

Perusosaamiset

= yhtendisia kaikille alalla teimiville

= yilttdmattomia

Kynnysosaamiset Tukevat osaamiset

= hr, taloushallinto, ym.

= palvelevat 13hinnd sisdisia
asiakkaita

Kuvio 10. Yrityksen osaamispyramidi (mukaillen Viitala & Jylha, 2013, s. 297)

Yrityksen osaaminen muodostuu monista yksittdisista asioista. Menestymisen kannalta
elintdrkeaa on ydinosaaminen (Viitala & Jylha, 2013, s. 248), jota kasitellaan tarkemmin

seuraavassa kappaleessa.

3.1.1 Miten strateginen osaaminen muodostuu?

Strateginen osaaminen, eli ydinosaaminen muodostuu Valpolan (2021, s. 233) mukaan
sellaisesta kriittisestd osaamisesta, joita ilman tuloksenteko ei onnistu. Hanen mukaansa
yksi keino on miettia asiaa sen perusteella, miten organisaatiossa selvitaan kriittisesta
tilanteesta. Viitalan ja Jylhdan (2013, s. 294) nakemys ydinosaamiseen on laajempi, koska
he toteavat, ettd ydinosaaminen on tietotaitoa, joka on yrityksen kilpailuedun osalta
ratkaisevassa asemassa ja joka erottaa yrityksen sen muista yrityksista ja joka kehittyy

ajan kuluessa.

Ydinosaaminen on juuri sitd osaamista, jonka varassa muodostuu asiakkaan saama
lisdarvo (Viitala & Jylha, 2013, s. 248). liman ponnisteluja ja voimavaroja ydinosaamista
ei synny, he toteavat. Pelkkd tieto tai osaaminen ei riitd organisaation menestykseen.

Osaaminen taytyy siirtda tuotteisiin, palveluihin ja kaikkiin niihin lopputuloksiin, mita
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asiakkaat arvostavat (Viitala & Jylhd, 2013, s. 250). Viitalan (2008, s. 65) mukaan se

tapahtuu strategisten valintojen ja prosessien avulla.

Viitala ja Jylha (2019, s. 201) maarittelevat ydinosaamiset Carl Longin ja Mary Vickers-

Kochin (1995) mukaan seuraavien periaatteiden mukaisesti:

e Eritelldan tekijat, jotka ovat aikaisemmin vaikuttaneet menestykseen
positiivisesti tai negatiivisesti.

e Madritelldan strategisesti tarkedt osaamiset. Mitd osaamista ja milla tasolla sen
taytyy olla, ettd saavutamme strategisen kilpailuedun.

e Eritellddn liiketoiminta-alueittain ja asiakasryhmittdin, mitd erityistd arvoa
voidaan tuottaa ydinosaamisen avulla.

e Madritelladn ne osaamiset, joita on vaalittava ja ne osaamiset mitad taytyy
kehittaa tulevaisuudessa.

e Madritellaan tarkedt osaamiset ja huolehditaan resurssit niiden yllapitamiseksi ja
kehittamiseksi.

e Suoritetaan aktiivista seurantaa, jolla pystytddan varmistamaan tasapaino
strategisten prosessien ja ydinosaamisen valilla.

Siind vaiheessa, kun saavutetaan ydinosaamisen ja strategisten prosessien valinen
yhteisvaikutus, voidaan puhua yrityksen ydinkyvykkyydesta (Viitala, 2008, s. 65). Yang
(2015) toteaa artikkelissaan yksiselitteisesti, ettd tutkimuksen tulosten perusteella
voidaan todeta, ettd ydinosaamisen kehittiminen ja ydinosaamisen tehokas
toteuttaminen ovat tarkeita strategisia toimia mille tahansa yritykselle pitkan aikavalin

korkean tuloksen tavoittelemiseksi.

3.1.2 Miten strategista osaamista hyodynnetdan tehokkaasti?

Ihmisten osaaminen on ydinalue, jonka varassa organisaatio toimii ja kehittyy (Viitala
2008, s. 109). Nykypdivan organisaatiot ovat sellaisia, ettd rutiineja ja toistuvia
tyOsuoritteita on entistd vahemman. Myos erilaiset ongelmat ovat usein aikaisempaa
monimutkaisempia, joten tarvitaan uusia ajattelu- ja toimintamallia, toteaa Ldmsa (2005,

s. 191). Organisaatioiden toimintaympariston muutos aiheuttaa jatkuvan
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mukautumistarpeen, joka aiheuttaa jatkuvan tarpeen uudelle oppimiselle (Otala, 2021,
s. 25). Perinteinen toimintamalli, missda organisaatio toimii hyvin hierarkkisen
rakenteiden pohjalta, ei sovellu nykypaivan yrityskulttuuriin (Lémsé&, 2005, s. 191). Hanen
mukaansa, organisaatioiden on pystyttdva reagoimaan nopeasti muuttuneeseen
tilanteeseen, joka edellyttdd organisaatiolta muutoskyvykkyyttd ja ihmisilta
muutoskyvykkyytta. Ihmisen oppiminen on tédllaisen organisaation ydin ja selviytymisen

ehto Lamsa toteaa.

Yrityksen menestyminen edellyttdd padomaa. Aikaisemmin padomaksi miellettiin
taloudellinen tai fyysinen omaisuus ja padoma, jotka miellettiin koneiksi, laitteiksi ja
rahaksi (Viitala, 2008, s. 97) Viime aikoina yrityksissa alettu ymmartamaan, etta
pelkdstadan niiden varaan ei voida laskea yrityksen menestymista tulevaisuudessa
tarkentaa Viitala. Organisaatioiden strategiakarttoihin on alettu muodostamaan
aineettoman paddoman karttoja, joissa se on jaettu inhimilliseksi pddaomaksi,
informaatiopddomaksi ja organisaatiopddaomaksi (Vuorinen & Huikkola, 2023, s. 47).
Liiketoimintojen muuttuessa on alettu ymmartamaan, ettd aineettoman pdidoman
merkitys on usein ratkaisevinta menestymisen kannalta (Viitala, 2008, s. 97). Aineeton
pdadaoma koostuu Viitalan mukaan kokemuksista, osaamisesta, ymmarryksesta ja kaikesta
siitd tiedosta, joka on kiedottu ihmisten toimintaan ja yrityksen tapaan toimia. Hanen
mukaansa ne liittyvat suoraan asiakassuhteisiin ja asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseen.
Markkinatilanteiden hallintaan, tuotteisiin, tuotantotapoihin ja asiakassuhteiden
hoitamiseen liittyvien uusien ratkaisujen loytaminen ja kehittdminen ovat Viitalan
mukaan nousseet ratkaisevaksi tekijaksi yritysten toiminnassa. Tama edellyttaa
yrityksilta ja organisaatioilta kykya luopua aikaisemmista toimintatavoista ja
ajattelumalleista (Otala, 2021, s. 61). Muuttuneeseen ja alati muuttuvaan tilanteeseen
on pystyttava reagoimaan nopeasti ja muuttuneen tilanteen yhteydessa on kyettava
oppimaan, omaksumaan ja soveltamaan uutta tietoa nopeasti ja tehokkaasti. (Viitala,

2008, s. 98)
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Yrityksen strategisen osaamisen tehokkaan hyddyntamisen yhteydessa puhutaan usein
resurssilahtoisesta ajattelusta RBV (resource-based view). Resurssilahtdisen ajattelun
periaate on tunnistaa aineettomat resurssit ja ydinosaaminen organisaation sisalla,
jotka ovat yleensa ainutlaatuisia ja vaikeasti korvattavia (Paauwe & Farndale, 2018, s.
96-97). Tunnistamalla organisaatiosta ydinosaamiset sekd piilevit osaamiset,
organisaation on mahdollisuus kehittaa organisaation osaamista ja saavuttaa strateginen
kilpailuetu alan muihin toimijoihin ndhden. Paauwe & Farndale (2018, s. 96—97) mukaan
resurssilahtdinen ajattelutapa, missa tunnistetaan organisaation sisalla olevat resurssit,

on valttamaténta organisaation menestymisen osalta.

3.2 Osaamisen ja tiedon merkitys

Hyvin usein menestyvan liiketoiminnan edellytyksiin liitetdan teknologia- ja innovaatio-
osaamiset (Viitala & Jylhd, 2013, s. 13). Varsinkin innovaatio-osaamisessa on omat
vaiheensa, joihin liittyy konkreettisia osaamisalueita (Viitala & Jylha, 2013, s. 14) Niita
voivat olla esimerkiksi erilaiset tyotavat, ideoiden arviointi ja niiden tuottamat uudet
tyotavat luettelevat Viitala ja Jylhda. Nykydan kaikki yritykset perdankuuluttavat
innovatiivisuutta (Otala, 2021, s. 15). Ne voidaan katsoa olevan myds oppimisen tyokalu,
koska Innovaatiot syntyvat Otalan mukaan erilaisina kokeiluina ja niistd oppimisena.
Innovaatioiden ja oppimisen avulla kyetdaan tuottamaan uusia palveluita, kehittamaan
palveluita ja muita asioita, jotka tukevat organisaation strategisia tavoitteita (Otala, 2021,
s. 25). Innovaatioihin liitetddan myo6s usein uteliaisuus, koska se ruokkii halua oppia,
toteaa Otala (2021, s. 49). Taytyy kuitenkin muistaa, etta uusia asioita voidaan innovoida
ainoastaan silloin, kun organisaatiolla on riittdvasti osaamista, innovaatiot rakennetaan

vahvuuksille (Pirinen, 2023, s. 111).

Useat tutkimukset viittaavat siihen, etta hiljaisen tiedon tehokas hallinta on suurelta osin
riippuvainen ihmisistad ja ndiden henkiloresurssien hallinnasta (Phaladi, 2022; Alzoubi &
muut, 2022). Osaamisesta suurin osa on todettu olevan niin sanottua hiljaista tietoa,

toteaa Valpola (2008, s. 13). Tallainen tieto on osaamista, joka on kertynyt yksilolle
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kokemuksien kautta. Ne ovat erilaisia nikseja, tilannetiedon tulkintaa ja muita tyon
kautta opittuja asioita. (Viitala & Jylha, 2019, s. 257; ks. Nonaka & van Krogh, 2009).
Toisin sanoen, hiljainen tieto on synonyymi pitkdan kokemuksen synnyttamille tiedoille,
taidoille ja kontakteille, jotka tayttavat taitavan osaajan tunnusmerkiston (Valpola, 2005,

s. 14).

Viitala (2008, s. 132) nostaa esiin osaamisen johtamisen yhteydessa Nonaka & Tekeuchin
1995 kehittamaan uuden tiedon luomisen prosessimalliin. Teoria perustuu ajatukseen,
ettd luovat ratkaisut, innovaatiot ja laadukas toiminta kokonaisuutena perustuvat hyvin
usein sellaisiin asioihin, jotka nakyivat yrityksissa ja organisaatioissa tyon tehokkuutena,
laatuna ja muina vastaavina asioina, mutta se oli osasittain salattua. Nonaka ja muut
(2000) mukaan organisaatiossa tulisi kyeta |6ytdamaan arvokas hiljainen tieto paremmin
nakyville ja hyddynnettavaksi koko organisaation kadyttédn, koska se on heidadn
mielestdaan tietoyhteiskunnassamme korkealaatuisen voiman ldahde. Hiljainen tieto on
artikuloimatonta, se on sidottu aisteihin, liiketaitoihin, fyysisiin kokemuksiin, intuitioon

ja nyrkkisaantoihin (Nonaka & van Krogh, 2009).

3.3 Uuden tiedon luomisen teoria

Organisaatiotiedon luominen on prosessi, jossa yksililla olevaa hiljaista tietoa saatetaan
muiden henkildiden saataville, sitd vahvistetaan ja kiteytetdan, ja se yhdistetaan
organisaation olemassa olevaan explisiittiseen tietoon (Nonaka & von Krogh, 2009).
Prosessin tarkoitus on vahvistaa organisaatiossa tietopohjaa, jonka avulla
organisaatiossa luovuus, oppiminen ja innovaatiot lisdantyvat. Nonakan ja Takeucin
(1995) uuden tiedon luomisen teoria perustuu siihen, etta tieto erotetaan kasitteellisesti
hiljaiseen tietoon (tacit knowledge) ja eksplisiittiseen tietoon (explicit knowledge).
Vaikka hiljainen tieto ja explisiittinen tieto erotetaan Nonakan ja Takeucin teoriassa
toisistaan kasitteellisesti, ne eivat ole erillisia, vaan "toisiaan tédydentdvid”, koska ne ovat

dynaamisesti vuorovaikutuksessa keskendan yksiloiden ja ryhmien luovassa toiminnassa.
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Nonakan ja van Kroghin (2009) mukaan, tieto omaksuu erilaisia vuorovaikutusen

muotoja, jotka lisdavat seka hiljaista tietoa etta explisiittista tietoa.

Uuden tiedon luomisen teoria muodostuu kolmesta elementistd, SECI prosessista
nakyvan ja hiljaisen tiedon valilla, BA:sta joka on yhteinen konteksti tiedon luomiselle ja
kolmantena tietovaroista, joka koostuvat sisdisista ja ulkoisista tekijoista. Nonakan ja
Takeuchin (2021) mukaan kaikkien edelld mainittujen elementtien taytyy olla
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, jolloin prosessista muodostuu tietospiraali.
Tietospiraali kuvaa prosessin aktiivista toimintaa, missa tieto siirtyy henkilolta toiselle ja

mahdollisuuksien mukaan kehittyy prosessissa (Nonaka & muut, 2000).

3.3.1 Vuorovaikutuksen merkitys tiedon jakamisprosessissa

Vuorovaikutuksen merkitys tiedon valittdmisen yhteydessa tunnistetaan kirjallisuudessa
(Yeboah, 2023; Kamensky, 2015; Sedighi & muut, 2016). Kumar ja Che Rose (2012)
toteavat, ettd tiedon jakaminen organisaatiossa on sosiaalinen vuorovaikutustilanne,

missa tyontekijat valittavat kokemuksiaan, taitoaan ja tietoaan.

Organisaatiotasolla vuorovaikutuksen luomiseksi, Wagner (1994) korostaa hyvia
johtamiskdytantoja. Lin ja Lee (2006) nostava esiin johtajien tuen. Hung (2011) korostaa
palkitsemisen, motivaation ja vuorovaikutuksen keskindista suhdetta tiedon jakamisen
yhteydessa. Ahmad ja Karim (2019) maarittelee, etta vuorovaikutuksessa tapahtuvan
tiedon valittamisen paivittdisena toimintana organisaatioissa. Von Krogh (1998) vaittaa,
ettd luottamus ja avoimuus organisaatiokulttuurissa edistavat aktiivista tiedon
jakamista tyontekijoiden kesken. Vuorovaikutusta ja tiedon vélittamista selkesta

heikentavan elementtina nahtiin tiukat sdannot ja maaraykset (Kim & Lee, 2006).

Sedighi ja muut (2016) korostavat henkildiden vélistd keskustelua ja vuorovaikutusta
tiedon jakamisen yhteydessa. Zhang ja Jiang (2015) nostavat esiin henkildiden vilisen

suhteiden laadun. Chang ja Chuang (2011) katsovat, ettd tiedon valittaminen taytyy olla
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vastavuoroista, ettd tieto siirtyy henkil6lta toiselle. Myds sosiaalisilla siteilld, muiden
auttamisesta nauttimisella ja empatialla on todettu olevan merkitysta vuorovaikutuksen
muodostumiselle (Lin, 2007). Xue ja muut (2015) totesivat, ettd luottamus

tiimiymparistdéon vaikuttaa yksiléiden tiedonjakamiskayttaytymiseen.

Brcic ja Mihelic (2015) vaittavat, etta organisaatiot voivat hyotya tiedon jakamisesta
vasta silloin, kun tyontekijat muodostavat syvan yhteyden keskendan ja ymmartavat
tiedon tarjoajan ajatukset. Vahva positiivinen organisaatiokulttuuri on ratkaisevan
tarkeaa oppimisen, kehittymisen ja taitojen, resurssien ja tiedon jakamisen

edistamisessa (Bollinger & Smith, 2001).

3.3.2 SECI prosessi

Tiedon luomisen prosessia, missa tietoa luodaan hiljaisen ja ndkyvan tiedon valilla
kutsutaan Nonakan ja Takeucin (1995) teoriassa SECI prosessiksi. SECI malli ndkee tiedon
luomista dynaamisena prosessina, jossa jatkuva dialogi hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
valilla synnyttda uutta tietoa ja vahvistaa sita eri ontologisilla tasoilla (Farnese & muut,
2019). Nonakan ja Takeuchin (1995) teoriassa tieto ja jaettu hiljaiseen tietoon ja
eksplisiittiseen, eli nakyvaan tietoon. SECI-malli keskittyy kokonaisvaltaisiin prosesseihin,
muuntamalla tietoa hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseen tietoon, on mahdollista luoda
uutta tietoa (Farnese & muut, 2019). Nonakan ja Takeucin (1995) teorian mukaan
eksplisiittinen ja hiljainen tieto eivat ole erilldan, vaan ne ovat vuorovaikutuksessa
ihmisten valisten vuorovaikutusten ja suhteiden kautta (Attard & muut, 2022). Siten SECI
malli perustuu Attardin ja muiden mukaan siihen oletukseen, etta tieto syntyy hiljaisen
ja eksplisiittisen tiedon sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Attrad ja muut (2022)
korostavat, etta ilmiosta kaytetdan myos termia, tiedon muuntuminen. Ndiden kahden
tiedon valisen vastavuoroisen suhteen ymmartdminen on avain tiedon luomisprosessin
ymmartdamiseen (Yao & muut, 2012). SECI Prosessissa tiedon siirtyessa sen maara

laajenee sekd maarallisesti, ettd laadullisesti toteavat Nonaka ja muut (2000). Tiedon
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jakamisprosessista Cavaliere ja Lombardi (2015) huomauttavat, ettad ylimman johdon on

luotava mahdollisuus tehokkaalle tiedon jakamisen prosessille.

Nonakan ja muiden (2000) mukaan, SECI prosessi koostuu neljasta elementista:

Socialisation (sosialisaatio)
e Externalization (ulkoistamien)
e Externalization (yhdistaminen)

e Internalization (sisdistaminen)

Neljan ylla esitetyn komponentin avulla, tieto siirtyy ja muuntuu vuorovaikutusken

yhteydessa (Nonaka & Takeuci, 2021). Kuviossa 11 on esitetty Nonakan ja muiden (2000)

SECI prosessikuvaus.

r Tacit Tacit

W1 dx3 J

e
5 Socialisation Externalisation
(Sosialisaatio) (Ulkoistaminen)
Vuorovaikutus : Kirjallinen materiaali
\\. w
Internalisation Combination
(Sisaistaminen) (Yhdistelma) m
g
Harjoittelu Ymmartidminen o
-+

r Tacit

Explicit Explicit J

Kuvio 11. SECI prosessi (mukaillen Nonaka ja muut 2000, oma kd3annos)
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Nonaka ja muut (2000) kutsuvat tiedon siirtymistd prosessissa ilmiota spiraaliksi, missa
kunkin neljan osa-alueen vuorovaikutuksesta tieto siirtyy henkil6lta toiselle ja saa aikaan
uuden tiedon luomisen. Heidan mukaansa, mitd enemman tieto liikkuu spiraalissa, sita

enemman tietoa siirtyy ja sitd enemman olemassa oleva tieto kehittyy.

Nonaka ja Takeuci (2021) ovat muodostaneet SECI prosessista uuden kuvion, mihin he
ovat lisdnneet tiedon yksilotason tiedot, tiimitiedot ja organisaatiotiedot. Nonaka ja
Takeuci (2021) pyrkivat osoittamaan kuvion avulla, miten yksiléllinen tieto
sosiaalisestetaan ja  ulkoistetaan tiimitiedoksi, ja tiimitieto yhdistetdaan

organisaatiotiedoksi. Nonakan ja Takeucin (2021) uudistetusta SECI prosessikuvaus on

esitetty kuviossa 12.

Tacit Tacit
Socialization Externalization l

............. m
= Environmeiit., E Q{D 5
i [ || O a® |3
= : i Team : : =
" @ = .l
-\ ________________
J
, - -
Combination
Y
s =
= %

Explicit | =ndividual, T=Team, EXplicit

O = Organization, E = Environment

Kuvio 12, SECI prosessi 2019 (Nonaka & Takeuci 2021)

Prosessin sosialisaation vaiheessa vyksilon hallussa oleva hiljainen tieto siirtyy

henkiléiden valilla vuorovaikutuksen yhteydessa (Nonaka & muut, 2000).
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Prosessin toinen vaihe on ulkoistaminen. Ulkoistaminen on hiljaisen tiedon
artikulointiprosessi eksplisiittiseen tietoon (Nonaka & muut, 2020). Heidan mukaansa,
kun hiljainen tieto tehdaan selvaksi, tieto kiteytyy, mikda mahdollistaa sen jakamisen ja

siita tulee uuden tiedon perusta.

Prosessin kolmannessa vaiheessa, eksplisiittista tietoa kerataan organisaation sisalta tai
ulkopuolelta, sitd yhdistetddn, muokataan tai prosessoidaan uuden tiedon
muodostamiseksi, jonka jalkeen muodostettua uutta eksplisiittista tietoa levitetdaan

organisaation jasenten keskuudessa (Nonaka & muut, 2000).

SECI prosessin viimeinen vaihe on sisdistaminen. Sisdistamisella Nonaka ja muut (2000)
tarkoittavat prosessia, jossa ilmentyy eksplisiittista tietoa hiljaiseen tietoon. Nonakan ja
muiden (2000) mukaan, sisdistdmisen kautta luotua uutta eksplisiittista tietoa jaetaan
koko organisaatiolle ja samalla se alkaa muodostamaan yksil6ille uutta hiljaista tietoa.

Nonaka ja muut (2000) katsovat, ettd ilmio liittyy laheisesti "tekemdilld oppimiseen".

333 BA

Nonakan ja Takeuchin SECI prosessiin (1995) liittyy hyvin tarkea kasite BA. Nonaka ja
muut (2000) madrittelevat BA:n siten, ettd se on yhteinen konteksti, missa tiedon on
mahdollista siirtya henkil6lta toiselle. BA:lle ei ole yksiselitteista maaritelmaa, koska
Nonakan ja muiden (2000) mukaan BA kasittdd monimutkaisen ja jatkuvasti muuttuvan
tilanteen, missa tiedon jakaminen tai sen vastaanottaminen mahdollistetaan. Nonaka &
Takeuchi (2021) esittavat, ettda BA on “ajallinen sdilié” luovalle vuorovaikutustilanteelle.
Heiddn mukaansa siind yhdistyvat tila, aika ja konteksti, joka voi olla joko fyysinen,
virtuaalinen tai kognitiivinen. Santalainen (2009, s. 33) madrittelee BA:n
vuorovaikutuksen mahdollistajana. Avainkdsite BA:n ymmartdmisessd on se, ettd se

vaatii vuorovaikutuksen ja tilaisuuden toteutuakseen (Nonaka & Toyoma, 2005).
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BA ei ole valttamatta erikseen maaritelty paikka tai erikseen jarjestetty tilaisuus, missa
tietoa siirretdan, tai siitd keskustellaan (Nonaka & muut, 2000). Se voi olla esimerkiksi
kahvipoytakeskustelu, sahkdpostiviestinvaihto, palaveri tai vaikka yhteinen harrastus
(Nonaka & Toyoma, 2005; Yeboah, 2023). BA muodostumiselle on enemman merkitysta
vuorovaikutuksesta sopivassa tilanteessa, kuin varsinaisesta paikasta itsessaan (Nonaka
& muut, 2000). Tarkeda on, ettd BA:n osallistujat tuovat sinne oman kontekstinsa
jaettavaksi, joka vuorovaikutuksen seurauksena siirtyy toiselle, tai toisille henkildille
Nonaka ja Toyama (2005). Mahdollisuuksia BA:n syntymiselle on lukemattomia, mutta
Nonakan ym. mukaan vuorovaikutus toteutuu parhaiten vyksilille luontaisessa

ymparistossa. (Nonaka & muut, 2000; Yeboah, 2023).

Organisaatioita tai tydyhteisoja ajateltaessa, taytyy tiedostaa se, ettd BA:n luominen, tai
mahdollisuus sen toteutumiselle on johtajien vastuulla (Nonaka & Toyama, 2005). He
toteavat, ettd johtajien on organisaation tavoitteisiin perustuen helpotettava jatkuvaa
vuoropuhelua, ideointia ja sosiaalista kanssakdaymista henkilokunnan keskuudessa.
Fyysiset tilat, verkkoalustat, tydoryhmat ja my6s yhteiset tavoitteet ovat niitd asioita,
missa BA:n on mahdollisuus syntya (Nonaka & muut, 2000). Johtajien tulee tunnistaa
my0Os tunnetason tekijat, kuten esimerkiksi autonomia, tyétehtdavien monipuolisuus,
luottamus ja jopa luova kaaos (Nonaka & Toyoma, 2005). Kaikki emotionaaliset tilanteet
ovat omiaan luomaan BA:n ja sen tapahtuessa, spontaanisti syntynyt BA taytyy kyeta

organisaatiossa hyodyntamaan (Nonaka & Toyoma, 2005; Nonaka & muut, 2000).

3.3.4 Tietovarat

Tietovarannot ovat tiedon luomisprosessin perusta (Nonaka & muut, 2000). Ne ovat
organisaation pddomaa, jota taytyy suojella ja joka on organisaation kestavan kehityksen
kannalta vyksi tarkeimmistd asioista madarittelevdt Nonaka ja muut (2000).
Tiedonhallinnan osalta on kehitetty erilaisia sovelluksia, milld tietoa pystytdan
hallitsemaan, mutta luonteensa vuoksi, hiljaisen tiedon hallinta on vaikeaa (Holste & Dail,

2010). He toteavat, ettd kiinnostus tietoteknisiin ratkaisuihin on johtanut haastavaan
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tilanteeseen hiljaisen tiedon osalta. Hiljainen tieto on henkilokohtaista ja Holsten ja
Dailin (2010) mukaan vaikeaa, jopa mahdotonta siirtaa kirjalliseen muotoon. Nonaka ja
Takeuci (2021) nostavat myos esiin tietotekniset ratkaisut ja tekodlyn. He toteavat, etta
vaikka tietokoneet olisivat miten tehokkaita hyvansa, ne eivat kykene syrjayttamaan

ihmistd, koska niilla ei ole hiljaista tietoa kaytettavissaan.

Hiljaisen tiedon osalta tietovaranto on rakennettava sisdisesti, koska sita ei ole helposti
ostettavissa (Nonaka & muut, 2000). Toinen hankaluus hiljaisen tiedon osalta on se, etta
se kehittyy organisaatioon seka ulkoisten, etta sisdisten arsykkeiden vaikutuksesta ja
niiden yhteydessa tieto muuttuu ja kehittyy jatkuvasti toteavat Nonaka ja muut (2000).
Heiddn mielestddan organisaation tulee ymmartad, miten tietovarannot luodaan,
hankitaan ja niita hyodynnetdan. Ne ovat Nonakan ja muiden (2000) mielesta SECI

prosessin perusta, koska tieto on se, joka SECI prosessissa valittyy ja kehittyy.

Nonaka ja muut (2000) ovat jakaneet ne on hyva jakaa neljaan ryhmaan kuviossa 13

esitetyn jaottelun mukaisesti.

Kokemukselliset tietovarat Kdsitteelliset tietovarat
Hiljaista tietoa jaetaan yhteisten kokemusten kautta Eksplisiittista tietoa kuvien, symbolien ja kielen avulla
+  Yksilsiden taidot ja tietotaito +  Tuotekonseptit
*  Huoli, rakkaus, luottamus ja turvallisuus * Design
+ Energiaa, intohimoa ja jannitysta *  Briandipddoma
Rutiininomaiset tietovarat Systeemiset tietovarat
Hiljainen tieto rutinoituna ja upotettuna teimiin ja larjestelmallinen ja paketoitu eksplisiittinen tieto
kaytantdihin
*  Asiakirjat, tekniset tiedot, oppaat
*  Osaaminen paivittaisessa toiminnassa *  Tietokanta
*  Organisaatiorutiinit *  Patentit ja lisenssit
+  Organisaatiokulttuuri

Kuvio 13. Nelja tietoresurssin luokkaa (mukaillen Nonaka ja muut 2000, oma kdannos)
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Kokemuksellinen tietovaranto on organisaatiolle hankittua hiljaista tietoa, joka on
muodostunut kokemuksen ja tekemisen kautta. Kokemuksellinen tietovaranto on
muodostunut yksildille erilaisten sosiaalisten kanssakdymisten avulla, mihin liitetdan
my0ds emotionaaliset elementit. Luottamus, huolehtiminen ja muut vastaavat asiat ovat
omiaan  edesauttamaan kokemuksellisien  tietovarantojen = muodostumista.
Kokemukselliset tietovarannoista on huomioitava myds se, etta ne eivat ole kopioitavissa
ja organisaation on itse muodostettava kokemukselliset tietovarannot oman

organisaatiokulttuurinsa pohjalta (Nonaka & muut, 2000.)

Kasitteelliset tietovarat koostuvat eksplisiittisesta tiedosta ilmaistuna kuvien, symbolien
jakielen avulla (Nonaka & muut, 2020). Ne ilmenevat heiddan mukaansa yleensa erilaisina
logoina, tuotemerkkeina tai muina kuvina, jotka luovat organisaatiolle brandin tai tietyn

miellekuvan organisaation toiminnasta.

Systeemitietovarat koostuvat systematisoidusta ja paketoidusta eksplisiittisesta tiedosta
(Nonaka & muut, 2000). Niitd ovat heidan mukaansa erilaiset oppaat, dokumentoidut
tiedot ja myos immateriaalioikeudet. Kaytanndssa systeemitietovarat kasittavat kaiken
sen materiaalin, joka on kirjallisessa muodossa joko paperilla tai datana jarjestelmissa.
Nonakan ja muiden mukaan, systeemitietovarat ovat nakyvin osa tietovarannoista ja se

on myos helpoiten siirrettavissa ja jaettavissa.

Rutiinitietovarannot koostuvat hiljaisesta tiedosta, joka on rutinoitunutta ja juurtunut
organisaation toimintaan ja kdytantoihin (Nonaka & muut, 2000). Heiddan mukaansa,
kaikki osaaminen, organisaatiokulttuuri ja muut paivittdiset toimintaedellytykset
kuuluvat rutiinitietovarantoihin. Rutiinitietovarannot muodostuvat organisaatioon
jatkuvalla tekemiselld, harjoittelulla ja silld, ettd ne sidotaan osaksi organisaation

paivittdista tekemista.
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4 Tutkimuksen menetelmat ja tutkimuksen toteuttaminen

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusstrategiaksi valittiin laadullinen, eli kvalitatiivinen ldahestymistapa, jonka
tavoitteena on syventdad ymmarrysta tutkittavasta ilmidsta. Laadullinen tutkimus on
hypoteesiton, eli se ei sisdlla selkeitd ennakko-oletuksia, joten tutkittavaa ilmiota
lahestytdaan keratyn aineiston nakdkulmasta (Eskola & Suoranta, 1998, s. 19—-20). lImién
ymmartamisen pohjalta pystytdaan kehittdmaan sita selittdvia teorioita, hypoteeseja ja
oletuksia siitd, miten tutkittava ilmio toteutuu (Kananen, 2015, s.71) Laadullinen
tutkimus soveltuu parhaiten ilmién ymmartamiseen, toteaa Kananen. Laadullisessa
tutkimuksessa ilmiota tarkastellaan usein tutkittavien yksildiden nakdkulmasta (Puusa &

muut, 2020).

4.2 Tutkimusaineisto

Tassa tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmdnd ovat haastattelut, koska niilla
saavutetaan tdman tutkimuksen osalta paras mahdollinen kasitys tutkittavista asioista.
Ne eivat ole laadullisessa tutkimuksessa ainoa tiedonkeruumenetelmd, mutta niita
kaytetaan yleisesti kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston
hankintamenetelmana (Hirsjarvi & muut, 2009, s. 200; Puusa & muut, 2020, s. 175).
Haastatteluja kdytetaan Kanasen (2015, s. 143) mukaan yleensa niissa tilanteissa, kun
tutkittava ilmid on tuntematon tai siitd ei tunneta riittavan tarkasti, joten ne soveltuvat
maadritelman mukaan hyvin taman tutkimukseen tiedonkeruumenetelmaksi.
Haastatteluiden etu on myds siing, ettd se on joustava menetelma. Taman tutkimuksen
osalta nahdaan tarkeaksi, ettd tutkijalla on mahdollisuus opastaa haastateltavaa ja
esittda tarvittaessa uusia ja tarkentavia kysymyksia, ettd tutkittavasta asiasta saadaan

riittava kasitys (Kananen, 2015, s. 143).
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Kvalitatiiviselle tutkimuksella on ominaista, etta valitaan tutkimuksen kohdejoukko,
johon kuuluvilta keratdan tietoa (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 58). Tassa tutkimuksessa
kohdejoukko valitaan tutkittavan yksikon esihenkilén toimesta sen vuoksi, etta
tutkimukseen saadaan riittdva maara keskenaan vertailukelpoisia vastauksia erikseen
valituilta henkil6ilta. Kaikille haastateltaville esitettaan samat kysymykset samalla tavalla,
jolloin vastauksia kyetdaan vertailemaan keskenaan. ldenttisilla kysymyksilla pystytaan
muodostamaan yhtéaldisyyksida mutta myos eroja haastateltavien kesken, kuten Hirsjarvi

ja Hurme toteavat.

Haastatteluiden tarkoitus on saada tutkittavasta ilmiosta syvallistd tietoa
vuorovaikutuksen avulla (Kananen, 2015 s. 144). Kysymykset voidaan laatia etukateen,
mutta kysymyksia voi olla tarpeen muuttaa, koska tutkittavaa ilmiota ei tunneta. Vaarana
strukturoiduissa ja foliokysymyksissa on Kanasen (2015, s. 144) mukaan se, etteivat ne
anna oikeaa kuvaa ilmidsta ja silloin tutkimus fokusoituu vaarin. Toinen haastatteluiden
tunnistettu ongelma on Hirsjarven ja Hurmeen (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 35) mukaan

se, ettd niista saadaan tutkimusaiheen kannalta paljon eparelevanttia materiaalia.

Yleinen tapa on jakaa haastattelut strukturoituihin ja strukturoimattomiin
haastatteluihin (Hirsjarvi & muut, 2009, s. 203; Kananen, 2015, s. 145). Strukturoitu
haastattelu on tutkimusmenetelma, joka perustuu tarkkaan suunniteltuihin ja etukateen
maariteltyihin kysymyksiin (Kananen, 2015, s. 145). Kysymykset esitetdadn jokaiselle
haastateltavalle samassa jarjestyksessa ja samoin sanamuodoin. Taman ldhestymistavan
tavoitteena on varmistaa, etta kaikilta haastateltavilta saadaan vertailukelpoista tietoa.
Kanasen (2015, s. 145) mukaan strukturoitua haastattelua kaytetddan enimmakseen
kvantitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmand, joten se ei sovellu taman
tutkimuksen ainaistonkeruumenetelmaksi. Strukturoitumatomasta haastettelusta
kdytetdan nimityksid avoin haastattelu, kliininen haastattelu, syvahaastattelu ja
asiakeskeinen haastattelu (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 40). Strukturoitumaton
haastettelu ei edellyta tiukkaa etukateen laadittua kysymyslistaa, vaan tutkija asettaa

haastattelulle teemat, joista haastateltavan kanssa keskustellaan (Kananen, 2015, s. 145).
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Strukturoimaton haastattelu soveltuu erityisesti laadulliseen tutkimukseen, jossa
pyritddn ymmartamaan ilmioita syvallisemmin ja kerdamaan kontekstuaalista tietoa
tutkittavista  asioista. = Teemahaastattelulla  tarkoitetaan  strukturoituidun ja
strukturoimattoman haastattelun valimuotoa (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 46). Niiden etu
on siind, ettd ne ovat tilanteena l3helld luonnollisia keskustelutilanteita, jolloin
haastateltava pystyy tuomaan esille konkreettisia esimerkkeja asioista (Kananen, 2015,
s. 113). Teemahaastattelu mahdollistaa keskustelun johdonmukaisuuden teemojen
suhteen samalla kun se antaa mahdollisuuden syventya yksityiskohtiin ja haastateltavan
omiin ajatuksiin, joka on tdssa tutkimuksessa tarkea elementti yksityiskohtaisen tiedon

keraamiselle.

Tassa tutkimuksessa on keskeista kartoittaa haastateltavien kokemuksia tavoista, miten
yksildiden hallussa olevaa hiljaista tietoa on tehokkainta siirtda toiselle henkildlle.
Henkildiden kokemukset ovat heidan henkilokohtaisia kokemuksiaan ja nakemyksidaan
asiasta, joten teemahaastattelut ovat tdssa tapauksessa tarkoituksenmukaisin

haastattelutapa.

4.3 Haastatteluiden toteutus

Kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessa korostetaan toiminnan ja paatosten joustavuutta,
seka avoimuutta tutkimuksen edetessa (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 59). Avoimuuteen ja
joustavuuteen liittyy hyvin [aheisesti myos haastateltavien lukumaara. Hirsjarvi ja Hurme
(2022, s. 59) kayttavat haastateltavien lukumaarasta termia saturaatio, milla he
tarkoittavat sitd, ettd haastatteluja suoritetaan niin kauan, kunnes haastattelujen
perusteella ei saada endd mitddn uutta ja olennaista tietoa. Kanasen (2015, s. 146)
mukaan tutkijan on siis itse pystyttdvd maarittelemaan, milloin haastattelut tulee

lopettaa ja milloin on olemassa tutkimusaineistoa riittavasti.

Teemahaastattelut voidaan toteuttaa yksilo- tai ryhméahaastettuna (Kananen, 2015, s.

148). Tassa tutkimuksessa kaytettiin yksildhaastatteluja. Haastattelut jarjestettiin
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yksikdnjohtajan toimesta sopivina ajankohtina haastateltaville luontaisissa rauhallisissa
tiloissa. Haastattelukysymykset laadittiin ennen haastattelua tietyista teemoista, mutta
niistd tai niiden sisdllostda ei informoitu haastateltavia ennakkoon. Haastattelujen
teemoja ei haluttu paljastaa, koska haastatteluiden avulla pyrittiin paljastamaan ilmi6ta
eri nakokulmien avulla (ks. Kananen, 2015, s. 150). Haastattelut nauhoitettiin
haastateltavien suostumuksella, koska nauhoitusten perusteella haastattelijalla oli
mahdollisuus tarkentaa vastauksia haastattelun edetessa. Nauhoituksen tallenne

litteroitiin.

Haastattelut suoritettiin syyskuussa 2023. Nauhoitukset litteroitiin haastatteluiden
kanssa samana paivand. Tutkimukseen suoritettiin yhteensd 10 haastattelua.
Haastatteluiden kesto vaihteli 36—=74 minuutin valilla. Litteroinnissa kaytettiin fonttia

Calibri 12. Litteroitua materiaalia oli yhteensa 99 sivua.

4.4 Haastatteluiden analysointi

Kvalitatiivista tutkimusaineistoa tarkastellaan usein kokonaisuutena (Kananen, 2015, s.
71). Hanen mukaansa laadullisessa tutkimuksessa kaikki luotettaviksi maaritellyt seikat
tulee kyeta selvittamaan siten, ettd ne eivat ole ristiriidassa tutkimuksesta tehtyjen
tulkintojen kanssa. Kanasen mukaa, laadullinen analyysi pitda sisallaan kaksi vaihetta,

havaintojen pelkistamisen ja arvoituksen ratkaisemisen, jotka nivoutuvat toisiinsa.

Aineiston analyysia tulisi miettid jo aineistoa kerattdessa (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s.
143). Heiddan mukaansa on tavallista, ettd aineistoa analysoidaan samanaikaisesti sen
keruun ja tulkinnan yhteydessa. Tutkimuksen aineisto kuvaa ilmi6ta, jota tutkitaan.
Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 90) mukaan analyysin tarkoitus on tuottaa sanallinen ja
selked kuvas tutkittavasta ilmiosta. Sisallonanalyysilla aineisto jarjestetdaan selkedan
muotoon siten, ettei aineiston sisdltama informaatio karsi tai katoa toteaa. Analysoinnin
tarkoitus on informaation lisddminen, ei sen kadottaminen. Sisdllénanalyysi voidaan

tehda kahdella tavalla. Se voidaan toteuttaa, joko aineisto- tai teorialdhtoisesti (Tuomi &
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Sarajarvi, 2002, s. 105). Tassa tutkimuksessa kdytetdaan aineistoldahtoista analyysia, koska

viitekehyksena on keratty tutkimusaineisto.

Tutkimusaineisto analysoitiin aineistolahtdiselld sisallon analyysilld, koska Alasuutarin
(2011, s. 34) mukaan ihmisten nakemyserot ovat tarkeitd seikkoja laadullisessa
tutkimuksessa. Laadullisissa tutkimuksissa perinteinen analyysimenetelma on
sisdllonanalyysi, koska sitd voidaan kayttdd kaikissa laadullisissa tutkimuksissa.
Sisdllénanalyysin  menetelmilla voidaan suorittaa objektiivista ja systemaattista
analysointia, joka sopii seka strukturoidun etta strukturoimattoman aineiston analyysiin

(Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 77, 85-87).

Nauhoitettu haastatteluaineisto litteroitiin, jonka jalkeen sitad luettiin kokonaiskuvan
muodostamiseksi. Litteroidulle aineistolle suoritettiin redusointi, jonka yhteydessa
aineistosta karsittiin tutkimukselle epdolennaiset asiat pois. Valittu aineisto klusteroitiin,
eli aineiston alkuperaisilmaisuista etsittiin samakaltaisuudet ja niistd muodostettiin
yhtenaiset alaluokat. Klusteroinnin jdlkeen aineisto kasitteellistettiin, eli abstrahoitiin.
Abstrahoinnin avulla haastatteluaineistosta saatiin yhtalaisyyksid, joita pystyttiin
tarkastelemaan kokonaisuuksina. Tutkimusaineiston analyysi kohdistettiin niihin asioihin,
jotka olivat tutkimuskysymysten osalta relevantteja. Litteroidulle tekstille suoritetaan
segmentointi siten, ettd jokainen asiakokonaisuus muodostaa oman segmenttinsg, joka
nimetdan sitd kuvaavalla tavalla (Kananen, 2015, s. 166). Segmentoinnissa kaytettiin
Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 93) mukaista mallia, missa segmentit ovat: “Alkuperdinen

ilmaisu”, ”Pelkistetty ilmaisu”, "Alaluokka” ja “Ylaluokka”.

Aineistoldhtoistd sisallon analyysida ohjaavat tutkimuskysymykset. Analyysiyksikko
maaritellddn ennen analyysin aloittamista (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 91). Tassa
tutkimuksessa analyysiyksikkona olivat yksittdiset sanat ja lausumat, joilla tarkoitetaan
useammista sanoista muodostuvia lauseita tai ajatuksia. Alkuperadisdatalle suoritettiin
pelkistaminen siten, etta siita karsittiin tutkimuksen kannalta epdolennainen materiaali

pois. Pelkistetysta tekstissa litteroitu teksti muunnettiin kirjakielelle, jolloin puhekielesta
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poistettiin  murre- ja puhekielen ilmaisut. Litteroidusta haastatteluaineistosta

muodostettiin alkuperadisilmaisut ja pelkistetyt ilmaisut. Taulukossa 1 on esimerkki

aineiston pelkistamisesta.

Taulukko 1. Esimerkki aineiston pelkistamisesta

Alkuperainen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu

"Mutta joo en, en ma sano ettd se hiirid se on niinku mahdollisuus Siing asiassa voisi olla meille mahdollisuus jos oppisimme
mahdollisuus, mutta se ettd tota osataanko sité sitten vilttimatts vield | hyddyntdmaan sen
niinku hytdyntad” (107)

"Jos on joku tAmmébinen pienikin nippelitieto, joka virtaviivaistaa tai Mikili tiedosta on hydtyd ja se helpottaa tydntekoa, niin mind pyrin
nopeuttaa tai varsinkin helpottaa jotakin hommaa, niin tuota aika jakamaan sit4 muille henkil&ille
helposti siité tulee sitten vinkattua" (103)

"Sinne pa#dkoppaan paljon dataa mahtuukin, mutta kyll4 siitd pitd4 Olemassa olevasta tiedosta on pystyttivd myds luopumaan
niinku malttaa sitten unchtaakin siitd juttuja” (102)

"Eli mé nyt nikisin ettid se ykkisen edellytys on se, ettd mé tiedetadn Aktiivinen vuorovaikutus organisaation johdon kanssa auttaa
mitd organisaatiossa tapahtuu ja mitké on se ainakin tavoitteet, ettd mdadaritteleméadn yksikon tehtévit ja tavoitteet
sitten sitd kautta me osataan sitten rakentaa meidén tehtévat" (101)

"Jokainen manuaaleja lukenut tietds, ettd manuaalista ei valttdmatta Pelkistidn ohjeita lukemalla ei vélttimiatts opi asioita
niin kun lukemalla se asia ei ratkea, eikd tieda sitd, ettd sitten jos se ei
toimikaan sen ohjeen mukaan, niin mité sitten?" (102)

"No ainakin niin kun meidén talla jos taalld siirretdan tietoa, niin kylla Tiedon siirtdminen vaatii henkiltkohtaisen opastuksen tueksi myds
se sellainen henkilékohtainen opastus on plus sitten joku sellainen kirjalliset ohjeet
sellainen kirjallinen dokumentti" (108)

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi koostuu kolmesta vaiheesta.
Ensimmaiseksi aineisto redusoitiin, jonka tarkoitus oli pelkistda haastatteluaineisto ja
loytaa tutkimuksen osalta olennaiset asiat (Alasuutari, 2011, s. 65). Analysoinnin toinen
vaihe oli klusterointi eli aineisto ryhmiteltiin siten, ettd samankaltaiset asiat asetettiin
omiin ryhmiinsa. Aineiston analyysin kolmantena vaiheena oli abstrahointi, jonka avulla
pystyttiin raakahavainnoista muodostamaan haastatteluaineistosta yleisen tason
paatelmia (Puusa & muut, 2020, s. 144; Alasuutari, 2011, s. 34). Taulukossa 2 on

esimerkki aineiston ryhmittelysta.
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Taulukko 2. Esimerkki BA (konteksti tiedon luomiselle) ryhmittelysta

Spontaanisti muodostunut

Luontainen ymparisto

Alaluokka Yléluokka
TyOpiste
Palaverit, projektit, tiimityo
Kokoukset
— BA
Kohderyhma

BA:n lisdksi yla- ja alaluokkia tutkimusaineistosta muodostettiin taulukossa 3 esitetylla

tavalla.

Taulukko 3. Tutkimusaineiston muut yla- ja alaluokat

Ydinosaaminen

. Oman ydinosaaminen

. Muiden henkildiden
ydinosaaminen

*+  Ydinosaamisen
jakautuminen

*  Ydinosaamisen

yksildityminen

Tiedon vélittimisen
elementit

. Halukkuus tiedon
jakamiselle

. Vastavuoroisuus

*  Vuorovaikutus

*  Kirjalliset keinot

+  Yhdistelmi

. Innovatiivisuus

. Teams

Tieto explisiittiseen
muotoon

*  Yleinen ohjeistus
* Yksikon kaytints
*  Verkkoalustat

*  Materiaalin laatu
. Materiaalin

saavutettavuus

Negatiiviset
vaikutukset

. Palaverikdytinteet
* Teams
o Etitys
*  Rakenteelliset asiat

yksikdssa

Tunnistetut riskit

. Henkilt H1L

. Tybmaard

*  Henkilskunnan
ikdrakenne

+  Jarjestelmat

. Muutostilanteet

. Selkedsti tunnistetut
mahdollisuudet

. Muutosvalmius/
positiivinen
uteliaisuus

*  Yksikén rakenne
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5 Tulokset

Tassa luvussa esitellddn haastatteluista esiin nousseet asiat. Tulokset esitelldan
tutkimusaineistosta esiin nousseiden paateemojen mukaisesti. Kvalitatiiviselle
tutkimukselle on tyypillistd, ettd aineisto analysoidaan sanallisessa muodossa (Hirsjarvi
& Hurme, 2022, s. 143). Tutkimusaineisto on sailytetty alkuperdisessa sanallisessa
muodossa ja esiin nousseiden teemojen kuvauksessa on kaytetty suoria lainauksia

tutkimusaineistosta. Tutkimustuloksiin syvennytaan tarkemmin luvussa 6.

Taman tutkimuksen aineisto muodostui kymmenestda asiantuntijahaastattelusta.
Tutkimustulokset esitellaan aineistopohjaisen sisallénanalyysin pohjalta
muodostettujen ylaluokkien mukaisesti. Ylaluokkia tutkimusaineistosta muodostettiin
kuusi ja alaluokkia 34. Tutkimusaineistosta kerattiin 102 alkuperdisilmaisua, joille

suoritettiin pelkistys.

Anonymiteettisuoja on tulosten esittelyssa huomioitu ja sen vuoksi haastatteluiden
yhteydessa kdytetdaan yksildivaa diaarinumeroa, joka on ainoastaan tutkijan tiedossa.
Organisaatiosta kdytetdaan pseudonyymia Organisaatio O ja yksikosta pseudonyymia
Yksikko Y. Haastatteluissa esiin nousseen henkilon osalta kdytetddan nimen sijasta

pseudonyymia H1.

5.1 Ydinosaaminen

Haastatteluissa ydinosaamista ldhestyttiin siten, etta jokaiselle haastateltavalle esitettiin
kysymys “Mikda on sinun ydinosaamisalueesi?”. Kysymykselld pyrittiin selvittdmaan,
ovatko haastateltavat tietoisia omista ydinosaamisalueistaan, pystyvatkoé he kertomaan
yksityiskohtaisesti omaan ydinosaamisalueeseensa kuuluvat asiat ja pystyvatkdé he
yhdistdmadan oman vydinosaamisalueensa Yksikon Y strategisiin tavoitteisiin.

Kysymykselld haettiin vastausta myds kysymykseen, luottavatko haastateltavat itseensa
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ja omaan osaamiseensa. Kaikki haastateltavat pystyivat kertomaan hyvin selkeasti omat
ydinosaamisalueensa, eika kukaan maininnut niiden osalta merkityksellisia puutteita.

Jatkokysymyksena edelliselle kysymykselle, haastateltaville esitettiin kysymys ”Mikdli
sind et kykene suorittamaan tydtehtdvidsi, kenelld on riittdvé osaaminen niiden
suorittamiseen?”. Kysymykselld pyrittiin selvittdmaan muiden henkildiden osaaminen
samaan asiaan, minkad haastateltava oli edellisessd vastauksessaan kertonut olevan
omaa ydinosaamisaluettaan. Haastateltavat pystyivdt nimedamaian melkein kaikissa
tapauksessa toisen henkilon Yksikdsta Y, kenellda on riittdva osaaminen tyotehtavien
suorittamiseen. Edelld esitettyjen kysymysten avulla pyrittiin  myds arvioimaan
ydinosaamisen jakautumista ja henkilGitymista organisaatiossa. Vastausten perusteella
kyettiin myos suorittamaan perusteltu arvio siita, muodostaako yksittainen henkilo, tai

useampi henkild osaamisriksin yksikossa.

5.2 BA

Hiljaisen tiedon siirtymiselle on Nonakan ja muiden (2000) mukaan tarkedaa ymmartaa
BA (konteksti), missa tietoa on mahdollista siirtyda henkildiden valilla. BA:n
muodostumiselle tarkein elementti on ihmisten valinen vuorovaikutus. Sijoittamalla
tyontekijoitda tyoskentelemddn ryhmatyotiloihin, organisaatio pystyy luomaan
rakenteellisilla ratkaisuilla luomaan luonnollisen vuorovaikutustilanteen ja samalla

mahdollisuuden BA:n muodostumiseen.

"Meita istuu kolme henkil6d samassa kdmpassa, niin se meidan tiedon jakaminen
on paivittdista. Nakisin, ettd me jaetaan sita tietoa niinku todella hyvin.” (108)

"Asia nyt voi tulla missd tahansa esille, mutta kylla se tyéhuonekeskustelu on mun
mielesta paras” (105)

Organisaatio pystyy luomaan mahdollisuuden BA:n muodostumiselle esimerkiksi
palavereilla tai tyopajoilla. Valitsemalla palaveriin henkil6itd, ketd varsinainen asia

koskettaa, pystytdan luomaan tehokas vuorovaikutustilanne henkildiden valilla.
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Palavereiden, tyopajojen ja erilaisten kokousten osalta on huomioitava niiden asiasisalto

ja niihin osallistuvat ihmiset.

"Yleensa se on sitten nimenomaan tiimipalaverit, koska ne eivat ole sellaisia
yksisuuntaisia tilaisuuksia, jotka kasittelevat yleisia asioita. Siella kasitellaan niita
asioita niiden henkildiden kesken, joita ne koskettavat eniten. Siella voi kysella
tarkemmin asioita ja vaikka kokeilla, miten yksittaiset asiat tehddaan” (108)

"kylla se kumminkaan semmoinen henkildokohtainen tai sitten joku tdmmaoinen
tyopaja tyyppinen systeemi” (106)

Palaverikdytantojen ja erilaisten kokousten osalta haastatteluissa nousi esiin hyvin
selkeasti esille niiden sisadllon ja kohderyhman merkitys. Kohdennetut tiimipalaverit ja
erilaiset tydoryhmat koettiin hyodyllisiksi ja tehokkaiksi tavoiksi valittaa hiljaista tietoa,
mutta kokoukset, joihin osallistuu laaja maara henkilékuntaa, koettiin
informaatioarvoltaan hyvin heikoiksi, jolloin BA:lle on luotu mahdollisuus, mutta se ei

toteudu.

"Me ollaan taalla huomattu, ettd pienemmadssa tiimissa viestintd on paljon
tehokkaampaa meidan kannalta. Tuolla on sitten isot palaverit ja monta kertaa

tuntuu etta sielld ihmiset kulkee vain kahvin ja pullan perassa” (102)

"Jonkun esitelman pitaminen isolle porukalle, jotka vain kuuntelee, niin se ei ehka

on aina niin hedelmallista kuin se, etta siina yhdessa tehdaan ja kokeillaan” (106)

Hiljaisen tiedon siirtymisen osalta on todettu, ettd spontaanisti muodostunut BA on
hyvin yleinen ja tehokas tapa hiljaisen tiedon vélittamiselle. (ks. Nonaka & muut, 2000)
Spontaanisti muodostunut BA on ennalta suunnittelematon ja se edellyttda, etta
keskindisen luottamuksen omaavat henkilot ovat vuorovaikutuksessa keskendan. Hyvin
yleisesti vuorovaikutustilanne muodostuu yksildille luontaisessa ja epavirallisessa

ymparistossa.
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”Kahvitunti ja ruokailut ovat yksi semmoinen yhteinen ajanvietto. Se luo sita
luottamuspohjaa ja vahvistaa sitd ja antaa mahdollisuuden 16ytaa niita ihmisia,

ettd hei, ton kanssa voisi olla kiva joskus tehda jotain yhdessa” (105)

"Ettd eihdn sen tilanteen tarvitse olla sielld tydhuoneessa, se perustuu mun
mielestd enemman siihen hetkeen, etta se voi olla vaikka kahvipdydassa, missa

on enemman porukkaa” (104)

BA muodostuu hyvin erilaisissa tilanteissa. Yksilon omat intressit ja hanelle luontainen
ymparist6 voivat ulottua myos tyoajan ulkopuolelle ja henkilokohtaisiin mieltymyksiin.

Olennaista on, etta kyseinen aika ja paikka ovat yksil6lle mieluinen.

”"Ma vertaisin tilannetta vahan niinku iltanuotion aareen, missa on helppo
rupatella ja keskustella asioista tarinoiden muodossa. Mulle sellainen toimii

kaikista parhaiten, vaikka se onkin vahan sellainen alkukantainen tapa” (102)

5.3 Halukkuus tiedon jakamiselle

Hiljainen tieto on muodostunut yksildille tydkokemuksen ja tyotehtavien avulla. Se, etta
yksikd on halukas luopumaan tiedostaan, edellyttdaa yksilon halukkuuden hallussaan
olevan tiedon jakamista toiselle tai toisille henkildille. Yksikossa Y kaikille haastateltaville
esitettiin kysymys heidan halukkuudestaan jakaa itselldan olevaa hiljaista tietoa toiselle

henkilolle. Kaikki haastateltavat vastasivat kysymykseen myodntavasti.

"Kylla jos sitd vaan joku haluaa ottaa vastaan” (102)

” No ilman muuta. Eihdn se nyt mun yksityisomaisuutta ole” (104)

” Joo, ilman muuta. Enemman mua ahdistaa se, ettd muistanko ma kaikki kertoa”
(107)
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Osassa haastateltavien vastauksista tuli esiin myos tiedon jakamisen halukkuuteen

vaikuttavia tekijoita. Yksi hyvin olennainen elementti tiedon jakamisen halukkuudelle on

tutkimusten mukaan vastavuoroisuus.

”Olen halukas jakamaan tietoani ja avoimesti nimenomaan. Kerron siitd, jaan sita

ja toisaalta otan vinkkeja ja muuta vastaan myds muilta” (105)

”Jotenkin sitd vaan ajattelee, ettd kun itse neuvoo ja jakaa tietoa muille niin sitten
saa vastaavasti muillakin tietoja. Ehkd se perusolettamus on, ettd se on

molemmin puoleista” (106)

Tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita on todettu olevan myds henkildiden valiset
ihmissuhteet (Yeboah, 2023). Hyvien ihmissuhteiden muodostumiseen vaikuttavat useat
eri tekijat, mutta eettisten arvojen on todettu olevan yksi merkittava tekija hyvien

henkilosuhteiden ja luottamuksen muodostumiseen (Nonaka & muut, 2000).

"Mun mielestd ne henkilésuhteet ovat aika tarked juttu. En ehka ole aivan niin
avoin sellaiselle tyypille, joka ei vastaa niitda samoja arvoja, mitd itse asioista
ajattelen” (104)

5.4 Hiljaisen tiedon valittamisen keinot

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd jokainen yksikon Y haastatelluista
asiantuntijoista jakoivat yhteisen ndkemyksen siitd, ettd vuorovaikutus on tarkein
elementti hiljaisen tiedon siirtamiselle yksikdssa. Heidan mielestdaan vuorovaikutus on
paras ja tehokkain keino hiljaisen tiedon viélittimiseen. Tilanteet voivat olla
haastateltavien mukaan hyvin erilaisia, mutta vuorovaikutuksen merkitysta kukaan

haastateltavista ei jattanyt mainitsematta.

”"Varmaan on keskusteleminen ja asioista puhuminen. Jos meilld on joku ongelma
niin sita ruvetaan pallottelemaan ja sita keskustellaan ja siind paasee heti toinen

antamaan oman nakokulmansa asiaan” (102)
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”"Osaamisen ja tiedon siirtdmisen kannalta, joku yhteinen tekeminen ja yhteinen

tuottaminen” (105)

”"Yhdessa tekeminen, aika yksiselitteisesti” (107)

Vuorovaikutustilanteessa kirjallisen materiaalin kdyttdaminen tiedon siirtdmisessa
koettiin tiedonsiirtamista tukevana asiana. Suurin osa haastateltavista oli sitd mielta, etta
kirjallisessa muodossa oleva tieto tukee oppimisprosessia ja kirjallisen materiaalin avulla

asioiden omaksuminen helpottuu vuorovaikutustilanteen jalkeen.

"Kylla se on sellainen henkilokohtainen opastus ja sitten joku kirjallinen
dokumentti, mista voi tarkistaa asioita sen jalkeen, kun joku on nayttanyt niita

asioita” (108)

"Mun mielestd tietoa on aika vaikea siirtdaa vain kirjallisesti, jotenkin se vaatii

sitten sen kirjallisen materiaalin tueksi vuorovaikutusta” (104)

Tiedon saattaminen kirjalliseen muotoon ja sen keraaminen jarjestelmiin parantaa
organisaation toiminnan tehokkuutta. Se osaltaan myds olennaisesti pienentda riskia
tiedon menettamisen osalta. Erilaiset jarjestelmat tarjoavat tehokkaan tavan tallentaa
tietoa ja ne mahdollistavat my6s nopean tavan 16ytaa tieto. Jarjestelmissa oleva tieto on
helposti jaettavissa ja sitd pystytddan hyodyntamaan useiden eri henkiléiden toimesta.
Haastatteluissa kavi selkedsti ilmi, ettd yksikossa kaytossa olevat jarjestelmat ovat tiedon

jakamiselle selkeitd ja toimivia, eika niiden osalta koettu olevan kehitystarpeita.

"Minun mielestdni meilld on nyt hyvat ja toimivat jarjestelmat kdytossa. Olen sité
mieltd, etta talla hetkellad ei saa tulla uusia jarjestelmia tai uusia kanavia kayttoon,

koska silloin siitd muodostuu sellainen ongelma, etta tietoa ei enaa loydy” (101)
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Kirjallisen materiaalin laatu ja ajantasaisuus nousivat myods esille haastatteluissa.
Haastateltavat olivat tiedostaneet sen, ettd tieto muuttuu, olemassa olevaa tietoa on

paivitettdva ja tiedosta on oltava valmiita myo6s luopumaan.

"Tieto on kuitenkin vahan myos sellaista, ettd se vanhenee ja pilaantuu. Sielld voi
olla vaaria kasityksia tai se voi olla tarpeetonta. Siitd taytyy kyetd myos luopumaan”

(105)

Haastatteluista nousi esiin myo6s asioiden kertaamisen merkitys. Yksikdssa Y oli
huomattu, ettd mikali asioita jaetaan usealle henkildlle, on suurempi mahdollisuus

siihen, etta tieto sdilyy organisaatiossa.

"Mita useampi henkild siitd asiasta on kuullut, niin sen varmemmin edes joku

muistaa sen” (109)

5.5 Hiljaisen tiedon saattaminen nakyvaksi tiedoksi

Yksiloiden hallussa oleva hiljainen tieto on pystyttava siirtdamaan nakyvaksi tiedoksi
muuntamalla se tallennettavaan muotoon. Yksilon hallussa oleva hiljainen tieto voi olla
organisaation menestyksen kannalta jopa kriittista tietoa, joka on omiaan aiheuttaman
hyvin pitkaaikaisia negatiivisia seurauksia Yksikolle Y tai koko Organisaatiolle O, mikali se

menetetaadn, tai jos se ei ole kaytettavissa.

Haastatteluissa kavi hyvin selkeasti ilmi, etta ohjeistus erilaisiin toimintatapoihin, myds
tiedon kirjaamiseen liittyviin asioihin on ohjeistettu organisaatiotasolla. Organisaatiossa
O on olemassa erikseen madaritellyt menettelytapaohjeet, joiden mukaan Yksikdssa Y

toimitaan.
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"Qikeastaan kaikki kirjaamistoimenpiteet lahtevat liikkeelle organisaation O
ohjeista ja strategisesta kehittamisohjelmasta. Meilla on keskeisiin toimintoihin

semmoiset yhteiset menettelytapaohjeet, mitd me noudatamme” (101)

Haastateltavia pyydettiin arvioimaan, paljonko yksikdssa olevaa tietoa on saatettu
kirjalliseen muotoon. Haastateltavat arvioivat omien ndkemystensa perusteella
kokonaistietomaarasta olevan kirjalliseen muotoon saatetun tietomaaran olevan 50-70
prosenttia kokonaistietomaarasta. Haastattelujen perusteella tiedon kirjaamiseen

suhtaudutaan yksikdssa Y erittdin aktiivisesti ja oma-aloitteellisesti.

”Ma oon siis hirvittava tiedottaja. Ma oon varmaan niinku arsyttava siina mielessa,
ettd aina kun tulee jotain uutta, niin yritan tiedottaa siita ja kyselen muilta, etta

onko kyseista asiaa laitettu jarjestelmaan nakyviin jo” (108)

Hiljaisen tiedon siirtdminen nakyvaan muotoon edellyttda kirjalliselta materiaalilta
laatua (Nonaka ja muut, 2000). Haastateltavien mielesta kirjallisten ohjeiden tulisi olla
selkeitd ja niista tulisi olla tieto |6ydettadvissa riittavan helposti. Liian yksityiskohtaiset ja

laajat oppaat koettiin hankaliksi kdyttaa, jolloin niiden informaatioarvo jai heikoksi.

”On aivan turha kuvitella, ettd ihmiset laitetaan lukemaan tuommoisia valtavia
oppaita ja niiden perusteella sitten oppisi sen asian ja pystyisi tekemaan sitten toita.

Ei onnistu” (109)

Yksikossa Y oli kaytetty myos innovatiivisia ratkaisuja hiljaisen tiedon valittamiseen.
Kuten aikaisemmin mainittiin, pelkdstdan kirjallisessa muodossa olevat ohjeet koettiin
hankaliksi, koska niistd puuttui vuorovaikutus. Haastatetuissa kavi ilmi, ettd tietoa on
pyritty Yksikossd Y saattamaan nakyvadan muotoon myos laatimalla erilaisista asioista

ohjevideoita.
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”Oon joskus tehnyt jotain pienia videoklippeja ja vastaavia ohjeita asioista, koska
siind pystyy nayttamaan asioita ja puhumaan samaan aikaan. Mun mielesta

tuollainen audiovisuaalinen juttu toimii” (102)

5.6 Hiljaisen tiedon valittamiseen kohdistuvat haasteet ja negatiivisi

vaikuttavat tekijat

Palaverikdytantojen ja erilaisten kokousten osalta haastatteluissa nousi esiin hyvin
selkedsti esille niiden negatiiviset vaikutukset. Isojen palavereiden informaatioarvo
koettiin heikoksi, eika niistd saatavilla oleva tieto tavoittanut valttamatta vastaanottajaa.
Tunnistettuun ongelmaan oli Yksikossa Y reagoitu ja palaverikdaytant6ja oli tietoisesti

muutettu.

"Meillahan oli aivan valtava maara kaiken maailman palavereita ja tyoryhmia ja
muita juttuja mutta niiden anti oli todella huono ja sen takia niitéd on pyritty

systemaattisesti vahentamaan” (102)

Etatyon aikana etdapalavereiden ja -kokousten maara on tyoyhteisoissa lisdantynyt. Se luo
mahdollisuuksia, mutta niiden osalta yksikdssda Y oli tunnistettu myos haasteita.
Haastateltavien mukaan palavereiden tuottama informaatioarvo jaa hyvin usein
vastaanottajan vastuulle, jolloin tieto ei valttamatta vality yhta hyvin kuin varsinaisessa

vuorovaikutustilanteessa.

"Teams on hyva valine joissain tilanteissa. Se on vahentanyt matkustamista ja sen
avulla on helppo jarjestaa kokouksia. Sen, minkd naen haasteena, niin joskus on
vaikea pitda osallistujat aktiivisena, eli Teams kokoukset vaativat jatkuvaa

aktivointia kuuntelijoiden osalta” (107)



68

Tyotilojen sijainti ja erilaiset rakenteelliset ratkaisut nousivat esille myos haastatteluissa.
Yksikon Y tyotilat on rakennettu siten, etta ne on sijoitettu selkedsti kahteen eri osaan.
Tyotilojen valimatka oli arviolta noin 30 metrid. Jopa arvioitu 30 metrin vdlimatka
aiheutti sen, ettd Yksikoon Y oli muodostunut selkedsti kaksi erillistd osastoa. Yksikossa

Y kdytettiin osastoista termeja "tama paa” ja "tuo paa”.

”Sellaisen ongelman tdssa tunnistan, ettd tuolla toisessa pdadyssa olevat asiat
eivat vality valttamatta tanne meille. Emme valttamatta ole taysin tietoisia niista

paivittdisista asioista, mita sielld tapahtuu.” (101)

Etatyota kaytetdaan Yksikossa Y jonkin verran. Siitd on muodostunut tydyhteisdssa
yleisesti kdytdssa oleva tapa suorittaa tydnantajan osoittamia velvollisuuksia. Yksikossa
Y on huomattu, ettd etatoita tekevat henkil6t eivat ole tyopaivan aikana aktiivisessa
vuorovaikutuksessa muiden henkildiden kanssa, jolloin he eivit ole osallisena tilanteissa,

missa hiljaista tietoa jaetaan spontaanisti.

”Sellainen kaytannoén ongelma on tullut esiin etatyon yhteydessa. Eli miten se
etatyota tekeva henkil6 pysyy kartalla tdstd meiddn paivittdisesta
tekemisestimme niin siind olemme tunnistaneet tiettyja ongelmia. Ne ovat
tavallaan pikkujuttuja mutta liittyvat taysin tahan meidan paivittdiseen

toimintaan.” (101)

5.7 Yksikosta tunnistetut riskit

Kokonaisvaltainen riskienhallinta perustuu ajatukseen, ettd organisaation jokaisella
tasolla tunnistetaan normaaliin toimintaan vaikuttavat tekijat (Ilmonen & muut, 2010;
Haunia, 2018). Haastatteluissa esitettiin jokaiselle Yksikon Y haastateltavalle kysymys,
tunnistaako han omasta yksikostdan asioita, jotka voivat aiheuttaa hairion yksikon

toimintaan tai asioita, jotka voivat toteutuessaan luoda uusia mahdollisuuksia Yksikolle
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Y. Esittamalld kysymys jokaiselle haastateltavalle erikseen, pyrittiin saamaan selville

haastateltavien ndakemys yksikéon Y kohdistuvista riskeista.

Haastateltavien ei pyydetty luokittelemaan riskeja. Tutkija suoritti haastatteluaineiston
perusteella riskiarvion ja valitsi aineistosta ainoastaan sellaiset riskit, joilla voitiin katsoa
olevan joko suora tai valillinen vaikutus hiljaisen tiedon valittamiseen Yksikdssa Y. Riskien
luokittelusta tulee huomioida se, ettd useat riskiluokat ovat hyvin samankaltaisia
keskenaan. Lahinna kysymyksessa on riskin tarkastelu ilmidn tai iimenemismuotojen eri
tasoilla. Tassa tutkimuksessa riskit on luokiteltu lImosen ja muiden (2010, s, 72-75)

esittamalla tavalla.

Yksikossa Y tiedostetaan varsin hyvin yhteiskunnassamme vallitseva taloudellinen
tilanne. Taloudellisiin riskeihin kuuluu selkedsti organisaatiossa kaytettdvissa oleva
pdadoma. Se ei ole rajatonta, vaan se taytyy kohdistua organisaatiossa siten, ettd

Organisaatio O kykenee toimimaan kokonaisuutena.

”"Nykypaivan yhteiskunnassa on yks muuttuva tekija, joka ohjaa asioita, eli raha.
Se ndita asioita kuitenkin loppu viimein ohjaa, mita taalla pystytdaan tekemaan”

(102)

Kaytettavissa oleva padaoma korreloi suoraan siihen, paljonko henkilokuntaa pystytdaan
palkkaamaan. Padoman niukkuuden voidaan katsoa vaikuttavan vahinkoriskeihin, koska
niihin kuuluvat henkiloturvallisuuteen liittyvat riskit (Ilmonen & muut, 2010, s. 75). Niita
ovat tyévoiman puuttumiseen liittyvat riskit, riittamattdémaan osaamiseen liittyvat riskit
ja avainhenkildiden menettamiseen liittyvat riskit. Yksikossa Y tunnistettiin selkedsti
tyontekijoiden maaraan liittyvia riskeja. Yksikossa on tiedostettu, etta tyotehtdvien
maara on lisdantynyt ja vaatimustaso on noussut, mutta yksikon henkilomaaraa ei siita
huolimatta lisddntynyt. Samoin erilaiset muutostilanteet asettavat haasteita

suoritettaviin tyotehtaviin.
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”Sitd me varmaan kaikki pelatdaan, ettda miten meidan kay, kun me ei saada lisaa

tyovoimaa ja meidan tydmaara tuntuu lisddantyvan koko ajan” (108)

"Yksi semmoinen riski ja ongelmatilanne on ehka myos se, ettd meidan tydmme
sisalté on aika kovassa turbulenssissa koko ajan, tyd muuttuu, asiat muuttuu ja

muutos on joka hetkista ja joka paivaista” (105)

Henkilékunnan maara vaikuttaa osaltaan Yksikon Y ydintehtaviin, mutta se vaikuttaa
my0s erilaisiin kehitystehtaviin, jotka tuottavat tietoa ja lisdarvoa koko organisaatio O:lle.
llmosen ja muiden (2010, s. 71-72) mukaan, kehitystyd on strategiseksi riskiksi

luokiteltava riski

"Jos kalenteri paukkuu ndissa nykyisissa tehtdvissa niin sitten ehka sellainen

kehittaminen jaa tekemattd, koska siihen ei ole sitten rahkeita eika resursseja”

(105)

Informaatioteknologiaan liittyvat asiat edellyttavat laajaa osaamista ja tietoa kaytossa
olevista jarjestelmistd. Ne voidaan luokitella kuuluvaksi henkiléturvallisuuteen
kuuluvaksi riskiksi llmosen ja muiden mukaan (2010, s. 75), mutta tdssa tapauksessa

niiden katsotaan kuuluvan operatiivisiin riskeihin.

”Taalla ne vanhat patut yritetadn pysya nopeassa kehittymisessa ja teknologiassa
mukana, kun erilaisia sovelluksia ja ohjelmistoja ja vempaimia tulee koko ajan

lisas” (108)

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd Yksikdssa Y on realisoitunut operatiivinen riski siten, etta
silld on ollut suora vaikutus paivittdiseen toimintaan. Tilanteessa on tunnistettu riskeja

ja niiden osalta on suoritettu aktiivisia riskienhallintatoimenpiteita.
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”Tassa viime vuodet ovat olleet aika hurjaa aikaa meilla on ollut jonkun verran
sairaslomia. Se on ollut meille heratys, koska silloin olemme huomanneet mita

puutteita meilld on” (101)

”"Me olemme pyrkineet puuttumaan tdhdn asiaan nyt aktiivisesti siten etta

nykyaan olisi ainakin 2 henkil6d kenella on osaamista yksittaisesta asiasta” (101)

Riski pitaa sisallaan myos mahdollisuudet (Haunia, 2018, s. 48). Haastateltaville esitettiin
kysymys, etta tunnistavatko he Yksikostda Y mahdollisuuksia, joilla pystyttdisiin
edesauttamaan tai tehostamaan vyksikdon toimintaa. Yksikdssda Y suhtaudutaan
haastattelujen perusteella tulevaisuuteen ja muutostilanteisiin avoimesti ja niiden osalta

ndahdaan myos mahdollisuuksia.

”Mina voin kylla jakaa tietoani ja materiaaliani kenelle tahansa, mutta minun
mielestani jokaisen tulee itse miettid, miten niita hyodyntaa. Aika usein olen

sanonut, ettd taytyy antaa tilaa niille uusille tuulille” (107)

Haastatteluissa nousi esiin myos yhteistydon ja vuorovaikutuksen hyddyntdaminen
laajemmin seka yksikko, ettd organisaatiotasolla. Yhteisten tai kaikkia koskettavien
asioiden kehittaminen ja yhteistyo lisdisi haastateltavan mielesta tietoa ja osaamista

koko organisaatiotasolle.

”Pitaisi olla yhteisia juttuja joka vuosi, mitd |ahdettaisiin toteuttamaan. Jokainen
vahan katsoisi sielta omista lahtékohdistaan ja miettisi niita asioita ja sitten niita
lahdettaisiin yhdessa toteuttamaan. Valilla tuntuu, ettd samoja asioita pyritelldan

eri paikossa tietdmatta toisistaan mitdan” (102)

Haastatteluissa mainittiin  Yksikon Y ominaispiirteeksi ketteryys. Yksikkd kykenee

reagoimaan nopeasti muuttuviin tilanteisiin ja sopeuttamaan omia toimintojaan tarpeen
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vaatiessa. Yksikon ketteryys ja mukautumisvalmius on omiaan lisddamaan

mahdollisuuksia yllattavissa tilanteissa.

"Meilla on se etu, ettd toiminnat on kehitetty puhtaalta péydalta. Ei ole vanhojen
tapojen painolastia sielld olemassa. Asiat tehdaan tehokkaasti ja voidaan tehda

ketterdsti myods muutoksia” (102)

"Tama meidan yksikon pienuus ja ketteryys on monissa asioissa apuna” (107)

Haastatteluissa nousi hyvin selkedsti esiin erdan Yksikdn Y tyontekijan merkitys yksikélle.
Hanesta kadytetdan pseudonyymia H1 anonymiteetin suojelemiseksi. H1 toimii
asiantuntijana Yksikossa Y ja hanen tyotehtaviinsa kuuluvat laaja-alaiset IT-palvelut. H1

merkitysta haastatteluissa kuvattiin seuraavasti.

”"Minusta se H1 olemassaolo on se meidan suurin riski. Mun mielestd, jos nain

kylmasti puhutaan, niin me kaikki muut ollaan korvattavissa” (109)

”"Meilla on oikeastaan yksi henkilo sellainen, etta jos han olisi poissa, niin siina

olisi aikamoinen sdaatdminen hanen tyotehtavissdaan” (103)

Haastattelussa pyydettiin henkil6d H1 arvioimaan omia tyotehtavidan ja suorittamaan
arvio siitd, onko muilla henkil6illd olemassa tyotehtaviin riittavasti tietoa ja osaamista.
Tunnistetuille riskeille ei suoritettu luokittelua, koska osalla tunnistetuista riskeista
saattaa olla vaikutusta koko Organisaation O toimintoihin, jolloin niiden luokitteluun on

kadytettava laajempaa nakemysta Organisaatiossa O.

"Joihinkin jarjestelmiin oon rakentanut joitakin ylimaaraisia integraatioita, niin ne
ovat tdysin mun takana. Kukaan ei valttamatta tieda niiden olemassaolostakaan

mitaan, koska ne toimivat” (H1)
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Henkilon H1 tyotehtaviin kuuluu useita hyvin laaja-alaisia IT alan tehtavia. Osa tehtavista
on kehittamiseen liittyvia tyotehtdvia, osa tehtavista on koulutustehtdvia ja osa
jarjestelmien yllapitoon liittyvia tehtavia. Henkilon H1 osalta tyotehtaviin sisaltyy lukuisia
muitakin tyotehtavia ja niitd kaikkia yhdistdda se, ettda ne perustuvat henkilon H1
osaamiseen ja pitkdn tyokokemuksen aikana hankittuun hiljaiseen tietoon. Henkildlle H1
muodostunutta hiljaista tietoa kuvaa hyvin hanen suhtautumisensa uusien asioiden

oppimiseen.

"Kylld tuo vastaanotto uusille asioille on sellainen positiivisen utelias. Sita pitaisi
kysya muilta, mutta itse ajattelen asian silld tavalla, ettd olen oppimishaluinen,

oppimiskykyinen ja aika utelias” (H1)

"Jos nyt puhutaan kliseisesti sitd mukavuusalueesta, niin yritan tokkia sielta
reunalta itseni ylitse sinne epamukavuuteen, koska sieltd yleensa |6ytaa niita

uusia juttuja” (H1)

Haastattelussa pyydettiin henkil6a H1 arvioimaan, mita tapahtuisi, mikali han ei pystyisi

suorittamaan tyotehtaviaan.

"Kyllahan tama tyo on vuorovaikutusta, viestintaa ja viesteihin reagointia. Mun
tyotehtaviin kuuluu niiden ongelmien selvittdminen ja se on aika tarkeaa, yleensa
ne ongelmat vaikuttavat muiden ihmisten tyontekoon. Se ongelmanratkaisu
vaatii tietynlaista karsivallisyytta, osaamista ja tyokaluja, ja jos niitad ei oo niin se
ei onnistu. Tuo on ehkda semmoinen riski, minka itse tdassa nyt tunnistan, jos en

nyt yhtakkia toihin tulisikaan tai lahtisin muualle.” (H1)

"Olen sitd mielta, ettd pitkda kokemusta ja rutiineja ei voi taysin sellaisenaan
korvata, vaikka tieto olisi jaettu. Sitd tietoa pitdad myos kyetd kayttamaan ja

soveltamaan oikealla tavalla. Hankala tilanne tulee eteen juuri niissa tilanteissa,
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kun pitda ymmartaa asioiden ja toimintojen tilasta enemman, kuin mitda on

dokumentoitu” (H1)

Haastattelussa henkilo H1 totesi, etta viimeisten vuosien aikana yksikdssa on kiinnitetty
huomiota siihen, etta tieto ei olisi pelkdstaan yksittdisen henkilon padomana. Yksikosta
on tunnistettu kriittisimmat tehtavat ja vastuualueet ja niita on pyritty jakamaan
sopivalla tavalla. Henkil6 H1 on vyksikdn Y operatiivisen toiminnan kannalta

merkitsevassa tehtavassa, mutta han itse ei koe, etta han olisi yksikdssa Y korvaamaton.

”Sanotaan, ettd noin 10 vuotta sitten ei ollut oikeastaan minkaanlaista backuppia.”

(H1)

"Meille muodostettiin tuollainen tiimi. Nyt siind on meita kolme. Ja vaikka siina
nyt on erikoistumistakin olemassa ja pienia viiveita voisi syntya eri asioihin, mutta
mun ndkemyksen mukaan toiminta ei missdaan tapauksessa pysahtyisi kokonaan.”

(H1)

"Ei taalla kukaan korvaamaton ole. Sitten vaan asiat tehtaisiin eri tavalla, kun ei
olisi sitd vastauskonetta, jolta voi kysya. |hmisten pitdisi vaan l10ytda se keino

sitten selviytya siitd ongelmasta” (102)
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6 Johtopaatokset

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen merkittavimpia I6ydoksia ja niiden kykya vastata
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimustuloksia verrataan aikaisempiin tutkimuksiin,
kasitelladn  tutkimuksen kaytdnndn merkitystd ja esitetddn tutkimukselle

jatkotutkimusehdotus.

6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Pro gradu -tutkielman ensimmainen tutkimuskysymys oli “"Miten ydinosaamisalueet
jakautuvat yksikdssa?”. Toinen tutkimuskysymys oli “Millaisia hiljaiseen tietoon liittyvia
riskeja yksikosta tunnistetaan?”. Kolmas tutkimuskysymys oli “Miten yksikossa

varmistetaan, etta yksildiden hallussa oleva hiljainen tieto sailyy yksikon paaomana?”.

Tuloksissa paastiin syvalliseen kasitykseen kadytanteista ja tavoista, miten Yksikossa Y
pyrittiin jarjestelmallisesti siirtamadan yksilon osaamispadaomana oleva hiljainen tieto
yksikdn kollektiiviseksi padomaksi. Yksikooén Y muodostuneissa kdytanteissa nakyi
selkeasti kokemuksien kautta muodostuneet toimintatavat, jotka olivat muodostuneet
osaksi yksikon paivittaisia toimintatapoja. Tutkimuksessa hiljaisen tiedon osalta
Ioydettiin my6s selkeitd riskeja, jotka realisoituessaan voivat aiheuttaa Yksikolle Y
negatiivisia seurauksia tai myos luoda positiivisia mahdollisuuksia. Vastaukset

tutkimuskysymyksiin on esitelty seuraavissa luvuissa.

6.1.1 Ydinosaaminen Yksikossa Y

Tutkimuksen mukaan Yksikossd Y haastateltavat olivat tdysin tietoisia kasitteesta
ydinosaaminen ja sen merkityksestd. Ohrankammen (2022) pro gradu -tutkielmassa
tuotiin esiin, ettd jo pelkdstaan kasitteen ydinosaaminen ymmartaminen voi olla joissain

tapauksissa haasteellista. Ydinosaamisen tunnistaminen tydntekijan itsensa osalta on
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tarkeaa, koska jokainen ihminen tuntee ja tietdd oman osaamisensa parhaiten (Kilpinen,
2022, s. 165). On myos todettu, ettd henkilon taytyy olla itse tietoinen omista
vahvuuksistaan, koska Kaijalan ja Tolvasen (2020, s. 13) mukaan ainoastaan itseensa

luottava henkild kykenee toimimaan tehokkaasti tyoyhteisdssa.

Haastatteluissa haettiin vastausta myos kysymykseen, ettd onko heillda oleva
ydinosaaminen yksistdan heiddan osaamistaan, vaan onko samaa osaamista myds toisilla
henkiloilla. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd jokaisella haastateltavalla
henkilolla oli selked ydinosaamisalue, mutta suoritettavien tyotehtavien osalta riittava
maara osaamista oli myds paaosin myods muilla henkilGilla. Siitd voidaan paatella, etta
Viitalan ja Jylhdan (2013, s. 295) mainitsemaa kollektiivista osaamista on pystytty

siirtdmaan Yksikossa Y myos organisaation rakenteisiin.

6.1.2 Tunnistetut riskit Yksikossa Y

Kaikille haastateltaville esitettiin haastatteluissa kysymys, etta tunnistavatko he omasta
yksikostaan asioita, jotka muodostavat tai saattavat tulevaisuudessa muodostaa Yksikon
Y toimintaan hairi6ita. Haastateltavilta kysyttiin myds, tunnistavatko he yksikdstaan
asioita, joilla voitaisiin luoda uusia mahdollisuuksia yksikolle. Haastateltavat tunnistivat
paljon erilaisia asioita, jotka muodostavat uhkan heiddn tydyhteiso6nsa, mutta
mahdollisuuksia ei pystytty yksil6imaan kovin tarkasti. Tutkimustulos vastaa Korhosen ja
Bergmanin (2019, s. 137) nakemystd, koska han toteaa, ettd tyontekijat ovat tottuneita
omaan tyopaikkaansa, etteivat he tunnista sieltd mahdollisuuksia, mita heilla voisi olla

kaytettavissa.

Selkein haastateltavien tunnistama mahdollisuus Yksikssa Y on yhteisty6 eri muodoissa.
Kehitys- ja innovaatiotyd Yksikén Y tai Organisaaton O yhteisesti toteutettuna on
haastattelun perusteella kayttamaton voimavara. Haastateltavan mukaan silla
pystyttdisiin tehostamaan toimintoja ja samalla pystyttdisiin ehkdisemdan osaksi

paallekkaisia asioita organisaatiossa. Haastateltavan nakemys oli hyvin valistunut, koska
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Nonaka (2007) nostaa esiin organisaatiolla toteutettavan yhteistydon merkityksen tiedon

valittamisen yhteydessa.

Haastateltavat tunnistivat Yksikdsta Y huomattavasti enemman asioita, jotka
toteutuessaan saattavat aiheuttaa negatiivisia asioita. Haastatteluista nousi selkeasti
esiin tydyhteisoissa yleisesti tapahtuneet muutokset ja niiden aiheuttamat seuraukset.
Lisdantyneiden tydtehtavien, uusien jarjestelmien ja lisddntyneet osaamisvaatimuksien
koettiin kuormittavan tyoyhteis6a siten, etta esimerkiksi tutkimus- ja kehitystyolle ei
koettu olevan enda aikaa tai resursseja. Kehitystydn maaran vahenemisella voidaan
katsoa olevan negatiivisia vaikutuksia hiljaisen tiedon siirtymiseen, koska
kehityshankkeissa tieto valittyy yleensa ryhmissa, jonka jalkeen se on kdytettdvissa

laajemmin organisaatiossa (Castellani & muut, 2021; Alzoubi & muut, 2022).

Haastatteluissa nousi esiin erityisesti yksi, vaikutuksiltaan negatiivinen tunnistettu riski.
Sen muodosti Henkild H1. Hanelle oli muodostunut pitkan tydkokemuksen ja positiivisen
uteliaisuuden myo6ta huomattava maara hiljaista tietoa, mista Yksikossa Y koettiin olevan
hyvin riippuvaisia. Henkilon H1 Yksikolle Y muodostamaa riskida voidaan luokitella
llImosen ja muiden (2010, s. 70) maaritelman mukaisesti operatiiviseksi riskiksi tai
vahinkoriskiksi riippuen siitd, kuka tai ketkd riskien luokittelun suorittaa tai missa
kontekstissa riskia tarkastellaan. Barneyn ja muiden (2001) resurssipohjaisen
Iahestymistavan pohjalta henkilon H1 muodostama riski on strateginen, koska Yksikossa
Y on tunnistettu henkilon osaamispdadoman merkitys Yksikolle Y. Strategiseksi riskiksi
voidaan katsoa myds se, ettd haastatteluissa henkild6 H1 mainitsi, etta han pyrkii
edesauttamaan muiden henkildiden tydntekoa Yksikdssa Y omilla toimillaan (Alzoubi &
muut, 2021). Henkild H1 nadki Yksikossd Y esiintyvat ongelmat tietyiltd osin myods
kehitysmahdollisuuksina, ei pelkdstdaan Yksikon Y toimintaa uhkaavina tekijoina. Kaikki
edelld mainitut seikat tayttavat erityisosaajan tunnusmerkiston, jonka voidaan katsoa
olevan vaikutuksiltaan strateginen riski yksikon Y osalta (Alzoubi & muut, 2021; Jarvinen,

2018, s. 118).
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6.1.3 Hiljainen tieto Yksikossa Y

Haastattelukysymykset oli laadittu siten, ettd vastausten perusteella pystyttiin
arvioimaan miten Yksikossa Y kaytdssa oleva tapa siirtaa hiljaista tietoa vastaa Nonakan

ja muiden (2000) hiljaisen tiedon prosessimallia.

Kontekstit (BA), mitkd haastateltavat kokivat Yksikossa Y otollisimmiksi hiljaisen tiedon
siirtymiselle, vastasivat taysin Nonakan ja Toyoma (2005) maarittelemaa BA:ta. Yksikossa
Y oli huomattu, ettd yhteiset tyohuoneet, yhteiset projektit ja palaverit oikeiden
henkildiden kesken olivat niita tilanteita, missd BA muodostuu. Epaviralliset tapaamiset,
kuten esimerkiksi kahvihuonekeskustelut ja yhteiset ruokailuhetket koettiin myds
tilanteiksi, missd BA muodostuu, joka osaltaan vastaa taysin Nonakan ja Toyoman (2005)
tutkimustuloksia. Organisaation O yhteiset epaviralliset tilanteet koettiin haastatteluissa
mieluisiksi, koska niissd haastateltava kertoi tapaavansa organisaation muita
tyontekijoita, joiden kanssa saattaisi olla mieluisaa toteuttaa yhteisia projekteja. Nonaka
ja Toyoma (2005) mainitsevat samasta asiasta ja heiddan mielestdan se on hyvin otollinen
tilaisuus hiljaisen tiedon siirtymiselle ja uuden tiedon luomiselle. Heiddn mukaansa,
kyseisessa tilanteessa molempien henkildiden osaaminen ja kokemus yhdistyvat ja
yhteisen tekemisen avulla pystytddan luomaan uutta tietoa. Yksi haastateltavista mainitsi,
ettd hanen mielestaan iltanuotio olisi mieluisa paikka keskustella asioista tarinoiden
avulla. Hanen ndakemyksensa oli mielenkiintoinen, koska Nonaka ja Takeuci (2021)
mainitsevat myos narratiivisen tavan valittaa tietoa. Nonakan ja Takeucin (2021) mielesta
nykypdivan organisaatioissa tulevaisuus saattaa olla sumuinen, arvaamaton ja vuotava,
jolloin on turvauduttava tarinankerrontaan. Heiddn mukaansa tarinoista tulee joukko

uskomuksia ja juoni, jotka sitovat organisaation yhteen.

Henkilokohtainen vuorovaikutustilanne koettiin haastateltavien mielesta
tehokkaimmaksi tavaksi valittaa hiljaista tietoa. Tutkimustulos vastaa tdysin aikaisempia
tutkimustuloksia (Yeboah, 2023; Kumar & Che Rose, 2012; Ahmad & Karim, 2019).

Haastatteluissa kaikki henkilot olivat halukkaita valittamaan henkilokohtaista tietoaan



79

toisille henkilille. Tiedon jakamisen halukkuudesta voidaan paatelld, ettd Yksikossa Y
henkildiden valinen luottamus ja vastavuoroisuus toteutuvat, koska Zhang ja Jiang (2015)
maarittelevat ne tiedon jakamisen osalta tarkeimmiksi tekijoiksi. Brcic ja Mihelic (2015)

korostavat tiedon jakamisen osalta erikseen henkildiden valisen suhteen laatua.

Haastatteluissa kysyttiin tiedon kirjaamisesta yksikodssa Y. Haastateltavat vastasivat, etta
lahtokohtaisesti ohjeet tiedon kirjaamiseen tulevat Organisaatio O:n ohjeista, mutta
niita toteutetaan myos oma-aloitteellisesti Yksikdssa Y. Osaa haastateltavista pyydettiin
arvioimaan henkiléiden hallussa olevan tiedon maaraa kirjallisessa muodossa olevan
tiedon maaraan. Haastateltavat arvioivat, ettd 50—70 prosenttia kokonaistietomaarasta
olisi myds kirjallisessa muodossa. Yksikossa Y kirjallisessa muodossa olevan tiedon
maaran voidaan katsoa olevan varsin hyva, koska Hannisen (2023) pro gradu -
tutkielmassa todetaan, etta tutkimusten mukaan organisaatioissa ainoastaan noin 20

prosenttia kokonaistietomaarasta olisi kirjallisessa tai nakyvassa muodossa.

Haastatteluissa osa haastateltavista mainitsi tiedon siirtamisen yhteydessa kirjallisen
materiaalin tarkeyden. Osa haastateltavista koki, etta kirjallinen materiaali tuki tiedon
valittamista ja asioiden oppimista. Kyseinen prosessi vastaa Nonakan ja Takeucin (1995)
SECI mallin kolmatta elementtid, asioiden yhdistamistd. Haastatteluissa ei selvinnyt,

paljonko nakyvassa muodossa ollutta tietoa pystyttiin kayttamaan hyodyksi.

Nonakan ja Takeucin (1995) teorian viimeinen elementti on tietojen yhdistaminen.
Vuorovaikutuksen avulla saatua tietoa pystytdan Yksikossa Y tdydentamaan nakyvassa
muodossa olevalla tiedolla. Tietojen yhdistaminen Yksikdssa Y tapahtuu haastattelujen
perusteella uusien asioiden toteuttamisen yhteydessa, ongelmatilanteissa tai erilaisissa
kehitystehtavissa. Kyseiset tehtavat ovat hiljaisen tiedon valittamisen ja sen kehittymisen
kannalta tarkeita, koska siina yhteydessd muodostuu uutta hiljaista tietoa (Nonaka &
muut, 2000, ks. Hagq & muut, 2023). Nonakan ja muiden (2000) mukaan SECI prosessin
viimeinen vaihe, eli kdytdnnén tekeminen, on tarkein elementti, koska kokemuksien

avulla rikastutetaan tietopohjaa ja muodostetaan uutta tietoa. Haastattelujen
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perusteella yhteisesti toteutetut projektit, kehitystyot ja henkilostovaihdokset ovat
Yksikossa Y niitd tilanteita, missd Nonakan ja muiden (2000) SECI prosessi toteutuu

jokaisen elementin osalta.

6.2 Tutkimuseettiset kysymykset

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK, 2012) ma&aritelman mukaan tieteellinen
tutkimus voi olla eettisesti hyvaksyttava ja tutkimuksen tulokset voivat olla uskottavia
ainoastaan siind tapauksessa, ettd tutkimus on suoritettu hyvien tieteellisten
kaytantojen edellyttamalla tavalla. Hyvia tieteellisia kdytantdja ovat rehellisyys, yleinen
huolellisuus ja tarkkuus tutkimusty®ssa, tulosten tallentamisessa, seka tutkimustulosten
ja niiden tulosten arvioinnissa. Tutkimuksessa sovelletaan tieteellisen tutkimuksen
kriteereiden mukaisia ja eettisesti kestdvia tiedonhankinta-, tutkimus ja
arviointimenetelmia. Tutkimuksessa noudatetaan tieteellisen tiedon luonteeseen
kuuluvaa avoimuutta ja vastuullisuutta tutkimuksen tuloksia julkaistaessa.
Tutkimuksessa huomioidaan ja kunnioitetaan muiden tutkijoiden tekemia t6ita ja heidan

julkaisuitaan kasitelldan asianmukaisella tavalla.

Tutkimukseen osallistuminen perustuu vapaaehtoisuuteen, eikd siitd suoriteta
haastateltaville taloudellista tai muuta vastaavaa korvausta. Haastateltaville annetaan
kollektiivisesti tiedot tutkimuksesta ja heiddn on mahdollisuus esittda tutkijalle
tarkentavia kysymyksia tutkimuksen toteuttamisesta koko tutkimusprosessin ajan.
Haastateltavilla on myds mahdollisuus kieltaytya tutkimuksesta. Haastateltavat
osoittavat suostumuksensa tutkimukseen osallistumalla haastattelutilaisuuteen.
Haastateltavien ja tutkijan valilla ei ole kytkoksia, joten Kanasen (2015, s. 339)

mainitsema reaktiivisuus on huomioitu tutkimusprosessissa.

Taman tutkimuksen on kaytetty tarkkaan rajattua tiedonkeruumenetelmas, joka
Tuomen ja Sarajarven mukaan (2018, s. 109) ehkaisee tutkimusasetelmaan kohdistuvia

eettisia ongelmia. Aineiston analysointi tapahtuu pseudoanonyymisti. Haastateltaville
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muodostetaan yksiléiva tunnistenumero. Tunnistenumero on ainoastaan tutkijalla
tiedossa. Tutkimusaineiston tallennus ja siita muodostunut aineisto sailytetdan
tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten mukaisesti salasanoin suojatussa paikassa.
Tutkimuksessa noudatetaan hyvada henkilostohallintoa, joka Puusan ja Juutin (2020, s.
168) mukaan tarkoittaa sitd, etta tutkimus ei missadn vaiheessa vaaranna tutkimuksen
kohteena olevien henkildiden elaman kulkua, tutkimusta ei kohdisteta arkoihin asioihin,
eikd tutkimuksesta aiheudu haittaa tutkimuksen kohteena oleville henkildille tai

tutkimuksen kohteena olevalle organisaatiolle.

Tutkimuksessa huomioidaan tietosuojaa koskettavat madraykset. Tutkimusaineiston
kasittelyssa huomioidaan tietosuojalaki (1050/2018) ja Euroopan unionin yleinen
tietosuoja-asetus (EU 679/2016). Tutkimusaineisto havitetdan toimeksiantosopimuksen

mukaisesti tutkimuksen valmistuttua.

6.3 Luotettavuus

Kanasen (2015, s. 338) mukaan tutkimusprosessiin sisaltyvat virheen mahdollisuudet,
jotka voivat johtua erilaisista asioista. Erilaisia virheitd on mahdollista muodostua
tutkijasta itsestaan, tai tutkittavasta aineistosta johtuvista tekijoista. Virheille on Kanasen
mukaan ominaista, ettd ne voivat olla tietoisesti tehtyja virheitd, tai sitten
tiedostamattomia. Tarkastelemalla tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia, pystytaan
poistamaan osa virheista. Vaikka Puusa ja muut (2020, s. 170) toteavat, etta validius ja
reliaabelius kasitteind eivat suoraan sovellu laadullisen tutkimuksen uskottavuuden
arvioinnin perusteeksi, niitd on kuitenkin mahdollista soveltaa myods laadulliseen
tutkimukseen, mikali tutkija on sisdistanyt laadullisen tutkimuksen luonteen ja
kasitteiden merkityssisallon. Validiteettia ja reliabiliteettia on taman tutkimuksen osalta
arvioitu Kanasen (2015, s. 343) maaritelman mukaisesti. Reliabiliteetilla tarkastellaan
tutkimustulosten pysyvyyttd ja validiteetilla tutkimuksen kannalta olennaisia asioita.
Tassa tutkimuksessa luotettavuutta varmistetaan myos siten, etta tutkimusprosessin eri

vaiheissa kiinnitetdan huomiota tehtaviin ratkaisuihin ja niiden perusteluihin.
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Lihdeaineistoa on kerattava riittdva maara, ettd tukittavasta ilmiostd saadaan esille
teoreettinen dynamiikka (Puusa & muut, 2020, s. 175). Empiirisen tutkimusaineiston
osalta on tdrkeas, ettd se valitaan siten, etta se tukee tutkimusta (Kananen, 205, s. 388).
Lihdeaineiston luotettavuutta lisdd myoOs se, ettd sitd kdytetdan uskottavasti
tutkimuksessa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 21). Keskeinen uskottavuuskysymys
laadullisessa tutkimuksessa Tuomen ja Sarajarven mukaan on, ettd ldhdeaineistoa
kaytetaan argumentointiin, miten keskeista lahdeaineisto tutkimuksen kannalta on ja
ketka ovat lahdeaineiston tuottaneet. Taman tyon lahdeaineistoksi on keratty riittava
maara tutkimusaineistoa luotettavista lahteistd tutkimuksen luotettavuuden

varmistamiseksi.

Tutkimusaineiston luotettavuutta arvioitaessa, sitd on kerattava riittava maara samasta
tutkimuskohteesta (Puusa & muut, 2020, s. 175). Riittavalla tutkimusaineistolla
pystytdaan vertailemaan |6ydoksia keskendan, joka lisda erityisesti tutkimuksen validiutta
tulkintoja muodostettaessa. Haastatteluiden luotettavuutta lisdd myods se, ettd
haastatteluiden aikana ja my6s haastatteluiden paatyttyd, on mahdollista varmistaa, etta
tutkija ja tutkittava ovat tulkinnet ja ymmartaneet haastattelujen kysymykset ja sisallon
yhtenevaisesti (em). Haastateltavat on valittava siten, etteivdat he edusta yksittdista
ryhmaa, vaan muodostavat tutkittavasta ilmiosta kasityksen, jonka myds asiantuntijat
vahvistavat (Hirsjarvi, 2022, s. 195). Myo6s Alasuutari (2011, s. 111) nostaa esille
teemahaastatteluiden luotettavuuden. Alasuutarin mukaan on arvioitava, onko
haastattelija ollut luotettava tai onko han jollain tavalla vaikuttanut haastateltavaan ja

siten saadun tiedon luonteeseen ja luotettavuuteen.

Taman tutkimuksen haastatteluiden luotettavuutta varmistetaan tutkimuksen
yhteydessd myos siten, ettd haastattelut tallennetaan Zoom-jarjestelmalld, etteivat
haastattelut ja niiden sisalto ole pelkdstdaan tutkijan muistin varassa (ks. Kananen, 2015,
s. 340). Tallenteita pystytddn tarkastelemaan yksityiskohtaisesti ja niille pystytaan

suorittamaan litterointi riittavalla tarkkuudella.
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6.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja rajoitteet

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla on merkittava rooli. Tutkijan on kyettava
toimimaan tutkimusprosessissa objektiivisesti ja hanen on kyettdva perustelemaan

suoritetut valinnat ja tutkimusaineiston tulkinnat (Kananen, 2015, s. 352—-357).

Tutkijalla ei ollut sidonnaisuuksia tutkimuksen kohteena olevaan Organisaatioon O tai
Yksikkoon Y. Tutkija ei tuntenut haastateltavia henkil6itd entuudestaan, eikd nadin ollen
tutkijalla ollut sellaisia ennakkokasityksia jotka olisivat vaikuttaneet tutkimusaineiston

kerdamiseen.

Tatd tutkimusta rajaa aineiston maara (kymmenen kaastattelua), joka tulee ottaa

huomioon tutkimustulosten arvioinnissa.

Tutkimuksen suurin haaste oli 16ytaa ajantasainen, luotettava ja taman tutkimuksen
kontekstiin soveltuva tutkimusmateriaali hiljaisen tiedon merkityksesta organisaatioissa.
Hiljaisen tiedon valittamisestda on tehty paljon tutkimusta, mutta tutkimuksissa on

keskitytty yksittaisiin asioihin, joita ei pystynyt tdysin soveltamaan tassa tutkimuksessa.

6.5 Kaytdannon implikaatiot

6.5.1 Strategisen osaamisen riskien hallinta

Taman tutkimuksen perusteella voidaan nostaa esille tiedon ja osaamisen strateginen
merkitys. Tekniset jarjestelmat kehittyvat koko ajan ja niista muodostuu koko ajan
tarkeampia tyokaluja organisaatioille. Tekodly on kehittynyt viimeisten vuosien aikana
valtavasti ja se on luonut organisaatioille taysin uusia mahdollisuuksia. On kuitenkin

tdysin vaara tapa ajatella, etta tietokoneesta tai tekodlystda muodostuisi niin tehokas, etta
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se kykenisi syrjayttdmaan ihmisen, tai kasittelemaan minka tahansa sille asettamamme
haasteen ja ratkaisemaan kaikki maailman ongelmat. Tiedon nakokulmasta asiaa
katsottaessa, tekoaly ei sisdlld kokemusperdista hiljaista tietoa, kyse on ainoastaan
eksplisiittisesta tiedosta. Nonaka ja Takeuchi (2021) kiteyttavat asian hyvin tyhjentavasti
todetessaan, ettd me elamme sotkuisessa maailmassa, joka uhmaa loogista ajattelua.
Silloin ei voida liioin luottaa pelkdstaan eksplisiittiseen tietoon, eika lineaariseen syy-

yhteyteen ongelmien ratkaisemisessa.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd tutkimuksen kohteena olevasta
Yksikosta Y, tunnistettiin huomattava maara Organisaatio O:n kannalta strategisesti
tarkeaa osaamista. Yksikén Y toimintatapaa kuvaa hyvin
termit "ketteryys”, "muutosvalmius”, ”positiivinen uteliaisuus”, ”vuorovaikutteisuus”
ja "vastuullisuus”. Edella mainitut elementit mahdollistavat sen, ettd Yksikkod Y kykenee

tayttdmaan ne vaatimukset, mitd Organisaatio O on sille asettanut.

Yksikosta Y tunnistettiin selked osaamisriski. Tunnistettu riski on sellainen, ettd se
voidaan luokitella strategiseksi riskiksi. Riskin tarkempaa luokittelua tai sen vakavuutta
ei suoriteta, koska kokonaisvaltaisen riskienhallinnan periaatteiden mukaan yksittdisen
henkilon tekema riskiarvio ei ole riittdva. Tunnistetulle riskille taytyy suorittaa riittdvan
laaja-alainen riskiarvio oikeassa kontekstissa, etta sille kyetdaan suorittamaan tehokkaat

ja tarkoituksenmubkaiset riskienhallintatoimenpiteet.

Kokonaisvaltainen riskienhallinta on prosessi, mihin osallistuu jokainen organisaatioon
kuuluva henkild. Sen tulee olla osa organisaation paivittaista toimintaa, jolla pyritdan
turvaamaan koko organisaation toiminta nyt ja tulevaisuudessa. Yhteiselld tekemiselld
pyritddn varmistamaan se, ettd organisaatiosta tunnistetaan sitd uhkaavat asiat ja
[oydetddan  myOs  kaytettdvissd olevat mahdollisuudet.  Kokonaisvaltaisessa
riskienhallinnassa korostetaan ylimman johdon sitoutumista ja tukea riskienhallintaan

(Boss, 2023; Beaumier & Deloach, 2011; Fraser & muut, 2022). Ylimman johdon tulee
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madritelld riskienhallinnan tavoitteet ja maaritellda toimintaymparistoon parhaiten

soveltuva tapa toteuttaa kokonaisvaltaista riskienhallintaa.

Riskienhallinta mielletdaan hyvin vyleisesti toiminnan suojaamiseksi ei-toivotuilta
tapahtumilta. Riski ja riskienhallinta kattaa kuitenkin myds mahdollisuudet, niiden
tunnistamisen, arvioinnin ja hallinnan. Haastattelujen yhteydessa ja tutkimusaineistoa
kasiteltdessa tutkijalle tuli mieleen useassa eri yhteydessa Paauwen ja Farndalen (2017)
mainitsemat kasitteet RBW (resource-based view), resurssilahtéinen ajattelutapa ja
AMO (ability, motivation, opportunity) -malli. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
tehostamisella Yksikdssa Y, pystyttdisiin tuomaan riskienhallinnan positiivinen puoli esiin.
Yksikosta tunnistettiin = kyvykkyytta ja motivaatio. Mahdollisuudet [6ytyvat

kokonaisvaltaisen riskienhallinnan avulla.

6.5.2 Yksikon Y osaamisriskin hallinta

Tutkimus osoitti selkedsti vuorovaikutuksen merkityksen tiedon valittamisen yhteydessa.
Osaamisriskia on kyetty hallitsemaan Yksikdssa Y tehokkaasti vuorovaikutuksen avulla.
Yksikdssa Y todettuihin epadkohtiin on puututtu aktiivisesti, joka ovat osaltaan

pienentdneet tunnistettujen riskien vaikutuksia myds tulevaisuuden osalta.

Yksikdssd Y osaamisvaatimukset on jaettu siten, ettd ne on jaettu eri tiimeille
tehtavasisallon perusteella. Tiimeihin kuuluu useita henkil6itd, jolloin yksittdisen
henkilon osaaminen on ainakin osittain myos muiden henkildiden osaamispadomaa.
Tutkimuksen perusteella yhteiset tydhuoneet ovat tarkedssda asemassa, koska siella
muodostuu luontaista keskustelua tyotehtavista, jolloin BA (tiedon jakamisen kontekstin)

on mahdollisuus toteutua milloin tahansa.

Yksikon Y tiedon kirjaamiskdytdanteet ovat erittdin hyvat. Haastattelujen perusteella
voidaan todeta, ettd kaikki mahdollinen tieto pyritddan saattamaan eksplisiittiseen

muotoon, jolloin riski tiedon kadottamisesta vahenee huomattavasti. Yksikossa Y on
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my0Os kaytossa tiedon varastointiin sellainen jarjestelmd, mistd tieto on myods

|6ydettavissa. Toimivaa jarjestelmaa ei saa muuttaa, kuten haastatteluissa todettiin.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta Yksikén Y tapa toimia, vastasi taysin Nonakan
ja Takeuchin (1995) SECI prosessimallia. Siita, kdytetaanko eksplisiittisessa muodossa
olevaa tietoa riittavasti hyodyksi paivittdisessa toiminnassa, voidaan arvioida.
Riskienhallinnan ndakokulmasta katsottuna, materiaali on olemassa, jolloin se pienentaa

riskin realisoituessa sen oletettuja vaikutuksia Yksikolle Y.

Haastatteluissa tutkijalle muodostui sellainen kasitys, ettd riskienhallintaa ei ollut
integroitu Yksikon Y paivittdaiseen toimintaan. Yksikdn Y asiantuntijat tunnistivat
yksikdsta toimintoja uhkaavia tekijoita, mutta mahdollisuuksia ei tunnistettu. Riskeista
keskusteltiin tyoyhteis6ssa, mutta valittyivatkd ne Organisaation O johtajille, jai
epaselvaksi. Yksikossa Y on kadytdssa aktiiviset kirjaamistoimenpiteet, joita kannattaisi
hyodyntdaa myds riskienhallinnassa. Yksi riskienhallinnan tarkeimpia tehtavia on riskien
kirjaaminen, jolloin Yksikolle Y muodostuu riskirekisteri. Riskirekisteri on mahdollista
valittda Organisaation O johtajille, jolloin tieto Yksikkda Y koskettavista riskeista valittyy
varmuudella myo6s heille. Kirjaamistoimenpiteitd puoltaa myds se, ettd tunnistetusta
riskista ei muodostu osa Yksikon Y paivittaista toimintaa, jolloin voidaan katsoa, etta se

on jaanyt "“muhimaan” Yksikkoon Y.

Tutkijalle jai haastatteluiden perusteella sellainen mielikuva, etta erilaiset innovaatio- ja
tutkimustyo olisivat Yksikon Y osalta tehokkain tapa valittaa yksikossa olevaa hiljaista
tietoa toisille henkildille. Ajateltaessa Nonakan ja muiden (2000) SECI prosessia,
vuorovaikutus toteutuu yksikdssa taysin, kirjaamistoimenpiteet ovat erittdin hyvat ja
tietoa hankitaan ja yhdistetdan padivittdin. Siitd, toteutuuko prosessin viimeinen
elementti, eli "tekemallad oppiminen”, jai tutkijalle hieman epaselvaksi. Mikali Yksikossa
Y on mahdollisuus suorittaa erilaisia kehitystehtavia, SECI prosessi olisi luultavasti valmis

aloittamaan spiraalinsa alusta uudelleen.
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6.5.3 Yksilotason osaamisriskin hallinta

Yksikossa Y jokaisella asiantuntijalla on oma ydinosaamisalueensa. Asiantuntija vastaa
itse siitd, ettd hanelld on riittdvd osaaminen tyotehtdvien suorittamiseen. Mikali
asiantuntija toteaa, etta hanella on osaamispuutteita, hanen tulee itse huolehtia siit3,
ettd osaaminen saatetaan sille tasolle, mitd tyotehtavat edellyttavat. Asiasta on
kerrottava myods Yksikon Y esihenkildlle, koska han on osaltaan vastuussa
henkilokunnasta ja yksikdn kyvysta suoriutua Organisaatio O:n asettamista tavoitteista.
Osaamisen tai sen puutteen piilottaminen muodostaa hyvin merkittavan osaamisriskin

mille tahansa organisaatiolle.

Haastatteluissa nousi esiin useaan kertaan "itseohjautuvuus” ja ”positiivinen uteliaisuus”.
Edelld mainittuja elementtejd kannattaa hyodyntdd uusien asioiden oppimiseen.
Tunnistamalla Yksikon Y tehokasta toimintaa uhkaavat tekijat tai positiiviset
mahdollisuudet, itseohjautuvuus ja positiivinen uteliaisuus on luo hyvan lahtékohdan

osaamisriskin hallintaan.

Yksil6tason osaamisriskista on syyta huomioida myos se, ettd jokaisen asiantuntijan on
tunnistettava oma ydinosaamisensa. Mikali henkil® toteaa, ettd hanelld on merkittava
maara sellaista osaamista, mita toisilla asiantuntijoilla ei ole, hdanen on oma-aloitteisesti
pyrittava jakamaan sita toisille henkil6ille. Haastattelujen perusteella voidaan olettaa,
ettd edelld mainittu asia on itsestdaanselvyys Yksikdssa Y, mutta asian tarkeyden vuoksi

siita mainitaan viela erikseen.

6.5.4 Osaamisriskien huoneentaulu organisaation johtajille

Taman tutkimuksen aikana mietittiin organisaatioiden tyypillisesti kohtaamia riskeja,
joiden voidaan katsoa sisdltdvan osaamisriskin. Riskeja ”huoneentauluun” valittiin
kymmenen. Riskeja ei luokiteltu, eika arvioitu vaan lukijan tehtavaksi jaa suorittaa itse

riskiarvio esitetyista teemoista.
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Liiketoimintaosaaminen
Organisaation toiminta edellyttaa osaamista. Hanki riittava
liilketoimintaosaaminen vastaamaan niita tarpeita, joita liiketoiminta edellyttaa.
Vahvan liiketoimintaosaamisen pohjalta organisaatio kykenee maarittamaan

oman asemansa, suunnittelemaan tulevaisuutensa ja siirtymaan kohti tavoitetta.

Tyoeldamataidot
Opettele menestyvan tyodyhteison pelisaannét. Ammatillista kayttaytymista
taytyy opetella, koska siitd on muodostunut hyvin keskeinen kilpailutekija

nykypaivien tyoyhteisoissa.

Organisaation osaaminen
Huolehdi organisaation osaamisesta. Organisaation osaaminen muodostaa
organisaation “aivot” joka on tarkein resurssi, milld organisaation on

mahdollisuus saavuttaa tavoitteensa ja kehittya pitkalla aikavalilla.

Tunnista ydinosaaminen
Tunnista organisaatiosta ydinosaaminen. Yksi tarkeimmista asioista
organisaatioissa on tunnistaa ydinosaaminen. Tunnistettu ydinosaaminen on

pidettdva tiukasti omissa kasissa.

Henkilopadoma
Huolehdi henkilostdsta. Organisaation osaaminen muodostuu yksildiden
osaamisesta. llman henkilodpadomaa, joka muodostuu tiedoista, taidoista,
kokemuksista ja verkostoissa tapahtuvasta oppimisesta, ei ole organisaation

osaamista.
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Kehita osaamista
Osaamisvaatimukset muuttuvat ja osaamista on kehitettdva. Tunnista
organisaation strategisista tavoitteista ne asiat, joilla on mahdollisuus saavuttaa
tulevaisuuden tavoitteet. Kehita osaamista vastaamaan organisaation strategisia

tavoitteita.

Hyodynna osaamista
Ali jitd osaamista hyddyntimitti. Organisaatiossa oleva osaaminen on
aineetonta pddomaa. Se on organisaation omaisuutta, jota tulee hyddyntaa

strategian toteuttamisessa.

Hiljainen tieto
Opettele sailyttamaan hiljainen tieto organisaatiossa paaomana. Osaamisesta
merkittavin osa on hiljaista tietoa, joka on organisaatiolle hankittua pdadomaa.
Sita on vaikea rahalla hankkia, mutta oikeilla toimenpiteilld se saadaan uusien

osaajien kayttoon.

Riskienhallinta
Integroi riskienhallinta organisaation toimintaan. Mikali et osaa, opettele tai
hanki osaamista. Riskienhallinnan tarkoitus on turvata organisaation strategiset
tavoitteet ja toimintaedellytykset, ja tunnistaa olemassa olevat mahdollisuudet.
Riskienhallinnan  tarkoitus on tukea paatéksentekoa kompleksisessa

toimintaymparistdssamme.

Ajattele
Opettele ajattelemaan. Ajattelemalla pyritddn ennakoimaan toimenpiteista
aiheutuvia seurauksia. Ajatteluvirheilld ja huolimattomilla pohdinnoilla saattaa
olla erittdin negatiivisia seurauksia organisaatiolle. Kiireessd tehdyt paatokset

lisdavat virhearviointeja ja siten ne muodostavat erilaisia riskeja.
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6.6 Jatkotutkimusehdotukset

Tyon monimuotoistuminen on aiheuttanut sen, ettd tyontekijat ovat joutuneet
keskittymadan yha kapeampiin osaamisalueisiin (Jarvinen, 2019, s, 118). Kapeat
osaamisalueet muodostavat hyvin helposti tyontekijoille erityisosaamisalueita, jotka
perustuvat yksilon hallussa olevaan hiljaiseen tietoon, toteaa Jarvinen. Yksil6lle kertynyt
hiljainen tieto on pystyttava siirtamaan organisaation kollektiiviseksi padomaksi, koska
on todettu, ettd aineeton padoma on hyvin ratkaisevassa asemassa organisaatioiden

menestymisen kannalta (Viitala, 2008, s. 97).

Organisaatioissa oleva hiljainen tieto on resurssi. Menestys ja toimintaedellytykset
riippuvat monista eri asioista, mutta inhimillinen padoma nahdaan hyvin usein
suorituskyvyn ja kilpailuedun ensisijaisena ldahteena (Alzoubi & muut, 2022). Hiljaista
tietoa ei saa hukata organisaatiosta. Se on organisaation pddomaa, vaikka onkin
aineetonta. Hiljainen tieto on tarkeda, mutta sen olemassaolo muodostaa riskin.
Hiljaisen tiedon merkitys ymmarretdaan ja on mahdollista myds maaritella seuraukset,

mikali se menetetaan. Nadin ollen riskin tunnusmerkisto taytyy (Havakka, 2018, s. 78).

Yksikdsta Y tunnistettiin selked hiljaiseen tietoon liittyva riski. Olisi tarkeaa tutkia
tunnistetun riskin osalta, mitka olisivat tarkoituksenmukaisia
riskienhallintatoimenpiteita sen varmistamiseksi, ettd hiljainen tieto kyetdan
sailyttdmaan organisaation pdadomana. Mielenkiintoista olisi myOs seurata, mika
vaikutus kirjaamistoimenpiteilld ja riskiraportoinnilla olisi riskienhallinnan arviointiin ja

sen jatkuvaan parantamiseen Yksikdssa V.

6.7 Loppupaatelmat

Tutkielman perusteella voidaan paatella, ettd Yksikossa Y suoritetaan erittdin aktiivista
tyota sen eteen, ettd yksikdssa oleva hiljainen tieto kyettaisiin sailyttamaan yksikon

pdadgomana. Yksikkd on erittdin kehitysmyonteinen ja rakenteiltaan sellainen, ettad se
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kykenee mukautumaan nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Yksikk6a Y kuvaa erittdin hyvin

haastatteluissa mainittu ominaisuus ”ketteryys”.

Yksikon Y hiljaisen tiedon valittamista tarkasteltiin Nonakan ja Takeucin (1995) uuden
tiedon luomisprosessin (SECI) ndkokulmasta. Voidaan todeta, ettd SECI teorian pohjalta
sen ensimmainen elementti, sosialisaatio toteutuu taysin. Yksikossa Y toiminta on
muodostunut sellaiseksi, ettd vuorovaikutustilanteet ovat kaiken keskiossa. Tietoa
jaetaan aktiivisesti ja avoimesti, joka osoittaa sen, ettd Yksikossa Y henkildiden valiset
suhteet ovat kunnossa ja tyoyhteistssa vallitsee henkildiden valinen luottamus.
Tehottomista tavoista on luovuttu, joka osaltaan osoittaa sen, ettd Yksikossa Y kyetdan
muuttamaan totuttuja toimintatapoja ja vastaanottamaan uusia ja tehokkaampia

toimintamalleja.

Yksikon Y kirjaamistavat ovat erittdin hyvat. Kuten aikaisemmin todettiin, tutkimusten
mukaan organisaatioissa olevan nakyvan tiedon maara on arvioitu olevan noin 20
prosenttia kokonaistietomaarasta. Yksikdssa Y nakyvan tietomaaran arvioitiin olevan yli
50 prosenttia. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan yksi elementti on
kirjaamistoimenpiteet, joten yksikon Y kirjaamiskdytantojen aktiivisuutta kannattaisi

hyddyntaa myos riskienhallintaan.

Vuorovaikutuksen ja kirjallisen materiaalin hydédyntdminen ovat Nonakan ja muiden
(2000) mukaan SECI teorian prosessin viimeiset elementit. Yksikdssa Y nama toteutuvat
yleisesti ottaen ongelmatilanteiden selvittamisen yhteydessd ja erilaisissa
kehitystehtavissa. Ongelmatilanteet ovat tyoyhteisdissa paivittaisia, mutta kehitystyo
maaritelladn yleensa organisaation strategisissa tavoitteissa, joten sen osalta vastuu

kuuluu Organisaation O toiminnasta vastaavalle taholle.

Hiljaisen tiedon siirtymisen osalta kehitys- ja innovaatiotehtdvat ovat hyvin olennaisessa
osassa Yksikossa Y, koska tyontekijat toimivat eri vastuualueilla ja heillda on jokaisella

hieman erilaiset ydinosaamisalueet. Kehitys- ja innovaatiotehtavissd eri
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ydinosaamisalueet muodostaisivat luovan ilmapiirin, missa tehtdviin osallistuvilla
henkiloilla olisi mahdollisuus jakaa tehtavaan liittyvia asioita, taktiikoita ja dokumentteja
(Yeboah, 2023). Tutkimus- ja innovaatiotehtdvistd kertyneen tiedon ja tyon
lopputuloksella voitaisiin  myds olettaa olevan hyvin myonteinen vaikutus myods
Organisaation O tai Yksikdn Y strategisiin tavoitteisiin (Nquyen & muut, 2021; Chatterjee
& muut, 2022).

Yksikossa Y on tunnistettu selkea riski, joka on kaikilla henkil6illa tiedossa. Voidaan
katsoa, etta riski “muhii” Yksikdssa Y ja on vaara, ettad se realisoituu jossain vaiheessa
(Suominen, 2003, s. 8). Kyseisen riskin osalta tulisi suorittaa aktiivisia
riskienhallintatoimenpiteita, koska tunnistetulla riskilla on tapana muuttaa muotoaan,
jolloin siitd muodostuu tunnistamaton riski. Tunnistamattoman riskin realisoituessa, sen
vaikutukset Yksikolle Y ovat huomattavasti suuremmat, koska siihen ei ole kyetty

varautumaan, eika sen seurauksia tunneta riittavan tarkasti.



93

Lihteet

Aaltonen, S. & Kuusela, P. (2023). Nuorten siirtymat tyoelamaan kehkeytyvassa
aikuisuudessa. Tyon Tuuli, s. 27. Noudettu 21.09.2023 osoitteesta

https://www.henry.fi/ajankohtaista/tyon-tuuli/2023/tyon-tuuli-12023.html

Ahmad, F., & Karim, M. (2019). Impacts of knowledge sharing: A review and directions
for future research. The Journal of Workplace Learning, 31(3), 207-230.
https://doi.org/10.1108/JWL-07-2018-0096

Akdere, M. (2020). Transformational leadership and human resource development:
Linking employee learning, job satisfaction, and organizational performance.
Human Resource Development Quarterly, 31(4), 393-421.
https://doi.org/10.1002/hrdq.21404

Alasuutari, P. (2011). Laadullinen tutkimus 2.0. Vastapaino.

Alavi, M. (2001). Review: Knowledge Management and Knowledge Management
Systems: Conceptual Foundations and Research Issues. MIS Quarterly, 25(1),
107-136. https://doi.org/10.2307/3250961

Alzoubi, M. O., Alrowwad, A., & Masa’deh, R. (2022). Exploring the relationships among
tacit knowledge sharing, communities of practice and employees’ abilities: The
case of KADDB in Jordan. International Journal of Organizational Analysis (2005),
30(5), 1132-1155. https://doi.org/10.1108/1JOA-11-2020-2480

Attard, C., Elliot, M., Grech, P., & McCormack, B. (2022). Adopting the Concept of ‘Ba’
and the ‘SECI" Model in Developing Person-Centered Practices in Child and
Adolescent Mental Health Services. Frontiers in Rehabilitation Sciences, 2,
744146-744146. https://doi.org/10.3389/fresc.2021.744146

Barney, J., Wright, M., & Ketchen, D. J. (2001). The resource-based view of the firm: Ten
years after 1991. Journal of Management, 27(6), 625-641.
https://doi.org/10.1177/014920630102700601

Beaumier, C., & Beaumier, C. (ei pvm.). Ten common risk management failures and how
to avoid them.

Boss, R. (2023). UNCOVERING THE HIDDEN COST AND IMPACT OF RISK MANAGEMENT
FAILURE. Rough Notes, 166(4), 66—68.


https://www.henry.fi/ajankohtaista/tyon-tuuli/2023/tyon-tuuli-12023.html

94

Brcic, Z. J., & Mihelic, K. K. (2015). Knowledge sharing between different generations of
employees: An example from Slovenia. Economic Research - Ekonomska
IstraZivanja, 28(1), 853-867. https://doi.org/10.1080/1331677X.2015.1092308

Castellani, P., Rossato, C., Giaretta, E., & Davide, R. (2021). Tacit knowledge sharing in
knowledge-intensive firms: The perceptions of team members and team leaders.
Review of Managerial Science, 15(1), 125-155. https://doi.org/10.1007/s11846-
019-00368-x

Cavaliere, V., & Lombardi, S. (2015). Exploring different cultural configurations: How do
they affect subsidiaries’ knowledge sharing behaviors? Journal of Knowledge
Management, 19(2), 141. https://doi.org/10.1108/JKM-04-2014-0167

Chang, H. H., & Chuang, S.-S. (2011). Social capital and individual motivations on
knowledge sharing: Participant involvement as a moderator. Information &
Management, 48(1), 9-18. https://doi.org/10.1016/j.im.2010.11.001

Chatterjee, S., Chaudhuri, R., & Vrontis, D. (2022). Knowledge sharing in international
markets for product and process innovation: Moderating role of firm’s absorptive
capacity. International Marketing Review, 39(3), 706-733.
https://doi.org/10.1108/IMR-11-2020-0261

Deloach, J. (2016). Why Enterprise Risk Management Fails. Directorship, 64.

DI MAURO, C. (2001). The Valuation of Insurance under Uncertainty: Does Information
about Probability Matter? The Geneva Papers on Risk and Insurance Theory, 26(3),
195. https://doi.org/10.1023/A:1015277619421

Erola, E. & Louto, P. 2000. Riskit voimavaraksi — liiketoimintariskien hallinta yrityksessa.
Helsinki: Oy Edita Ab.

Eskola, J., & Suoranta, J. (1998). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Vastapaino.

EU, Euroopan unioni. (2016). Euroopan unionin tietosuoja-asetusta EU 679/2016

Farnese, M. L., Barbieri, B., Chirumbolo, A., & Patriotta, G. (2019). Managing knowledge
in organizations: A nonaka’s SECI model operationalization. Frontiers in
Psychology, 10, 2730-2730. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2019.02730

Flink, A.-L., Reiman, T, & Hiltunen, M. (2007). Heikoin lenkki? Riskienhallinnan

inhimilliset tekijdt. Edita.



95

Fraser, J. R. S. (2022). Questions asked about enterprise risk management by risk
practitioners. Business Horizons, 65(3), 251-260.
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2021.02.046

Hag, S. U., Khan, A. K., Hafeez, H., & Chughtai, M. A. (2023). Trust and knowledge sharing
in project teams in construction industry of Pakistan: Moderating role of
perceived behavioral control. Kybernetes, 52(9), 3729-3757.
https://doi.org/10.1108/K-07-2021-0630

Havakka, P. K. (2018). Riskienhallinnan ajankohtaisia teemoja. Tampere University Press.

Hesso, J. (2012). Rakenna hyvinvointialan menestystarina: Strategian avulla kilpailuetua
ja lisdarvoa asiakkaalle. Kauppakamari

Hirsjarvi, S., & Hurme, H. (2022). Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja
kdytdnto (2. painos). Gaudeamus.

Hirsjarvi, S., Remes, P., Sajavaara, P., & Sinivuori, E. (2009). Tutki ja kirjoita (15. uud. p).
Tammi.

Holste, J. S., & Fields, D. (2010). Trust and tacit knowledge sharing and use. Journal of
Knowledge Management, 14(1), 128-140.
https://doi.org/10.1108/13673271011015615

Hopkin, P. (2018). Fundamentals of risk management: Understanding, evaluating and
implementing effective risk management (5. painos). Kogan Page.

Hubbard, Douglas W. The Failure of Risk Management : Why It's Broken and How to Fix
It, John Wiley & Sons, Incorporated, 2020. ProQuest Ebook Central,
https://ebookcentral-proquest-com.proxy.uwasa.fi/lib/tritonia-
ebooks/detail.action?doclD=6124746.

Hung, K. (2011). Antecedents of luxury brand purchase intention. The Journal of Product
& Brand Management, 20(6), 457-467.
https://doi.org/10.1108/10610421111166603

Hanninen, J. (2023). Hiljaisen tiedon jakamisen malli asiakasrajapinnassa
tyoskentelevien viilillé [pro gradu -tutkielma, Lappeenrannan-Lahden teknillinen
yliopisto] noudettu 1.11.2023 osoitteesta
https://lutpub.lut.fi/handle/10024/165295



96

llmonen, I., Kallio, J., Koskinen, J., Rajaméki, M., Koskinen, J., & Tammi (yhti6d) (Toim.).
(2010). Johda riskejd: Kéytdnndn opas yrityksen riskienhallintaan. Tammi.

Jarvinen, P. (2018). Ammatillinen kdyttdytyminen: Tie onnistumiseen. Alma Talent.

Jarvinen, P. (2017). Menestyvdn tydyhteison peliséédnnét (3. painos). WSOYpro.

Jarvinen, P. T.,, Rantala, J., & Ruotsalainen, P. (2014). Johda suoritusta (1. painos).
Talentum.

Kaijala, M., & Tolvanen, R. (2020). Henkilést6—Strateginen investointi? (1. painos).
Kauppakamari.

Kallonen, T., & Kuhmonen, A. (2021). Jatkuva oppiminen: Tydeldmdn térkein taito (1.
painos). Kauppakamari.

Kamensky, M. (2015). Menestyksen timantti: Strategia, johtaminen, osaaminen,
vuorovaikutus. Talentum.

Kananen, J. (2015). Opinndytetyén kirjoittajan opas: Ndin kirjoitan opinndytetyén tai pro
gradun alusta loppuun. Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.

Kehusmaa, K. (2010). Strategiatyé: Organisaation voimanléhde. Kauppakamari.

Kilpinen, P. (2022). Inhimillinen strategia. Alma Talent.

Kim, S. (2006). The Impact of Organizational Context and Information Technology on
Employee Knowledge-Sharing Capabilities. Public Administration Review, 66(3),
370-385. https://doi.org/10.1111/j.1540-6210.2006.00595.x

Korhonen, H., & Bergman, T. (2019). Johtaja muutoksen ytimessd: Kdsikirja
uudistumismatkalle. Alma Talent.

Kumar, N., & Che Rose, R. (2012). The impact of knowledge sharing and Islamic work
ethic on innovation capability. Cross Cultural Management, 19(2), 142-165.
https://doi.org/10.1108/13527601211219847

Kuronen-Mattila, T., Maki, E., & Jarvenpaa, E. (2012). Asiantuntija jdd elidkkeelle
asiantuntijuus eilOpas tiedon ja osaamisen sdilyttdmiseksi. (pp. 73). (Aalto-
yliopiston julkaisusarja TIEDE+TEKNOLOGIA; No. AALTO-TT-5/2012). Noudettu

17.08.2023 osoitteesta https://research.aalto.fi/en/publications/asiantuntija-

1%C3%A4%C3%A4-el%C3%A4kkeelle-asiantuntijuus-eiopas-tiedon-ja-osaam



https://research.aalto.fi/en/publications/asiantuntija-j%C3%A4%C3%A4-el%C3%A4kkeelle-asiantuntijuus-eiopas-tiedon-ja-osaam
https://research.aalto.fi/en/publications/asiantuntija-j%C3%A4%C3%A4-el%C3%A4kkeelle-asiantuntijuus-eiopas-tiedon-ja-osaam

97

Kuusela, H., Ollikainen, R., Hallikas, J., & Tampere University Press (Toim.). (2005). Riskit
ja riskienhallinta. Tampere University Press : Taju [jakajal.

Kyrola, T. (2001). Esimies ja tietoriskien hallinta. WSOY.

Laihonen, H. & Saranto, K. (2021) Tiedd ensin, johda sitten. Sote-tietojohtamisen
osaamistarpeet sekd kansallisen koulutuksen ja tutkimuksen nykytila. Sosiaali- ja
terveysministerio 2021(33), 1-73.

Lin, H.-F. (2006). Effects of socio-technical factors on organizational intention to
encourage knowledge sharing. Management Decision, 44(1), 74-88.
https://doi.org/10.1108/00251740610641472

Lin, H.-F. (2007). Effects of extrinsic and intrinsic motivation on employee knowledge
sharing intentions. Journal of Information Science, 33(2), 135-149.
https://doi.org/10.1177/0165551506068174

Long, C., & Vickers-Koch, M. (1995). Using core capabilities to create competitive
advantage. Organizational dynamics, 24(1), 7-22. https://doi.org/10.1016/0090-
2616(95)90032-2

Lamsa, A.-M., Paivike, T., & Hautala, T. (2005). Organisaatiokdyttédytymisen perusteet.
Edita.

Miller, K. (2012). Organizational communication: Approaches and processes (6. p.).
Wadsworth Cengage Learning.

Mitronen, L., & Raikaslehto, T. (2019). Voittajan strategia: Lyhytjéinteisyydestd kestévddn
menestykseen. Alma Talent.

Nguyen, T.-M., Siri, N. S., & Malik, A. (2022). Multilevel influences on individual
knowledge sharing behaviours: The moderating effects of knowledge sharing
opportunity and collectivism. Journal of Knowledge Management, 26(1), 70-87.
https://doi.org/10.1108/JKM-01-2021-0009

Nonaka, I. (2007). Knowledge creating company—MANAGING FOR THE LONG TERM |
BEST OF HBR | November—December 1991 The—Studocu. Noudettu 8.9.2023
osoitteesta https://www.studocu.com/en-ca/document/york-university/adms-

2510/knowledge-creating-company/2679554

Nonaka, 1., & Takeuchi, H. (1995). The knowledge-creating company: How Japanese

companies create the dynamics of innovation. Oxford University Press.



98

Nonaka, I., & Takeuchi, H. (2021). Humanizing strategy. Long Range Planning, 54(4),
102070-102070. https://doi.org/10.1016/j.Irp.2021.102070

Nonaka, I., & Toyama, R. (2005). The theory of the knowledge-creating firm: Subjectivity,
objectivity and synthesis. Industrial and Corporate Change, 14(3), 419-436.

Nonaka, I., Toyama, R., & Konno, N. (2000). SECI, Ba and Leadership: A Unified Model of
Dynamic Knowledge Creation. Long Range Planning, 33(1), 5-34.
https://doi.org/10.1016/50024-6301(99)00115-6

Nonaka, I., & von Krogh, G. (2009). Tacit Knowledge and Knowledge Conversion:
Controversy and Advancement in Organizational Knowledge Creation Theory.
Organization science (Providence, R.1.), 20(3), 635-652.
https://doi.org/10.1287/orsc.1080.0412

Ohrankdammen, M. (2022). Strategiset kyvykkyydet. [pro gradu -tutkielma, Vaasan
yliopisto] Noudettu 23.10.2023 osoitteesta
https://osuva.uwasa.fi/handle/10024/14185

Otala, L. (2018). Ketterd oppiminen: Keino menestyd jatkuvassa muutoksessa.
Kauppakamari.

Paauwe, J., & Farndale, E. Strategy, HRM, and Performance: A Contextual Approach. OUP
Oxford.

Phaladi, M. (2022). Human resource management as a facilitator of a knowledge-driven
organisational culture and structure for the reduction of tacit knowledge loss in
South African state-owned enterprises. South African Journal of Information
Management, 24(1), Article 1. https://doi.org/10.4102/sajim.v24i1.1547

Pirinen, H. (2023). Esihenkil6 muutoksen johtajana (5., uudistettu painos.). Alma Talent.

Puusa, A., Juuti, P., & Aaltio, I. (Toim.). (2020). Laadullisen tutkimuksen nékékulmat ja
menetelmdt. Gaudeamus.

Ratsula, N., & Ratsula, N. (2021). Sisdinen valvonta: Késikirja tulokselliseen organisaation
ohjaukseen (3., uudistettu painos.). Edita.

Salonen, E. (2017). Intuitio ja tunteet. Alma Talent.

Santalainen, T. (2009). Strateginen ajattelu & toiminta. Talentum.


https://doi.org/10.1287/orsc.1080.0412

99

Sedighi, M., Van Splunter, S., Brazier, F., Van Beers, C., & Lukosch, S. (2016). Exploration
of multi-layered knowledge sharing participation: The roles of perceived benefits
and costs. Journal of Knowledge Management, 20(6), 1247-1267.
https://doi.org/10.1108/JKM-01-2016-0044

Sinclair, J. (2021, syyskuuta 30). Mo-ni-mut-kai-ses-ta him-me-lis-td ar-jen tyé-ka-luk-si—
Google-haku. https://www.aaltoee.fi/aalto-leaders-insight/2021/puhutko-
riskienhallintaa-monimutkaisesta-himmelista-arjen-tyokaluksi

Suominen, A. (2003). Riskienhallinta (3. uud. p). WSOY.

TENK. (2012). Hyvd tieteellinen kéytdnté ja sen loukkausepdilyjen kdsitteleminen
Suomessa. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohje 2012. Noudettu 22.9.2023

osoitteesta https://www.tenk.fi/sites/tenk.fi/files/HTK ohje 2012.pdf

The Institute of Risk Management. (2002). A Risk Management Standard. Noudettu
12.7.2023 osoitteesta https://www.theirm.org/media/4709/arms_2002_irm.pdf

Tietosuojalaki 1050/2018

Tuomi, J., & Sarajarvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja sisdllénanalyysi (Uudistettu
laitos). Kustannusosakeyhtié Tammi.

Valpola, A. (2005). Ammattitaito jakoon: Hiljaisen tiedon valmennusopas. Edita :
[Imarinen.

Valpola, A. (2021). Toimiva johtoryhmd (2. uudistettu painos). Kauppakamari.

Valtiovarainministeri. (2017). Ohje Riskienhallintaan. Noudettu 10.9.2023 osoitteesta
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/80013/VM_22_201
7.pdf

Valtiovarainministerio. (2023). Riskienhallinnan késikirja valtionhallinnon toimijoille.

http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-367-633-6

Vierula, M. (2021). Léydd kilpailuetusi (1. painos.). Kauppakamari.

Vilkman, U. (2023). Ndin menestyt monipaikkaisessa tydssd. Alma Talent.

Viitala, R. (2008). Johda osaamista! Osaamisen johtaminen teoriasta kdytdntéon (3.
painos). Inforviestinta.

Viitala, R., & Jylh3, E. (2019). Johtaminen: Keskeiset kdsitteet, teoriat ja trendit. Edita.


https://www.tenk.fi/sites/tenk.fi/files/HTK_ohje_2012.pdf
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-367-633-6

100

von Krogh, G. (1998). Care in Knowledge Creation. California Management Review, 40(3),
133-153. https://doi.org/10.2307/41165947

Vuorinen, T., & Huikkola, T. (2023). Strategiakirja: 25 tyékalua. Alma Talent.

Wagner, E. D. (1994). In Support of a Functional Definition of Interaction. The American
Journal of Distance Education, 8(2), 6—29.
https://doi.org/10.1080/08923649409526852

Xue, C., Ge, Y, Tang, B, Liu, Y., Kang, P., Wang, M., & Zhang, L. (2015). A meta-analysis of
risk factors for combat-related PTSD among military personnel and veterans. PloS
One, 10(3), €0120270-e0120270.
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0120270

Yang, C.-C. (2015). The integrated model of core competence and core capability. Total
Quality  Management &  Business  Excellence, 26(1-2), 173-189.
https://doi.org/10.1080/14783363.2013.820024

Yao, W., Chen, J., Hu, J., & Wu, Y. (2012). Diagnosis for Nonaka: The critique of SECI theory.

Yeboah, A. (2023). Knowledge sharing in organization: A systematic review. Cogent
Business & Management, 10(12).
https://doi.org/10.1080/23311975.2023.2195027

Zhang, X., & lJiang, J. Y. (2015). With whom shall | share my knowledge? A recipient
perspective of knowledge sharing. Journal of Knowledge Management, 19(2),

277. https://doi.org/10.1108/JKM-05-2014-0184



	1 Johdanto
	1.1 Tutkimuksen tausta
	1.2 Tutkielman tavoite, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset
	1.3 Keskeiset käsitteet
	1.4 Tutkimuksen rakenne

	2 Riskienhallinta
	2.1 Riski käsitteenä
	2.2 Riskienhallinta – Kokonaisvaltainen riskienhallinta
	2.3 Riskienhallintaprosessi
	2.3.1 Toimintaympäristön ja tavoitteiden määrittely
	2.3.2 Riskienhallinnan vaatimukset
	2.3.3 Riskienhallinta toimintaprosessina
	2.3.4 Riskien tunnistaminen ja arviointi
	2.3.5 Riskilajit ja luokittelu
	2.3.6 Riskienhallintatoimenpiteet
	2.3.7 Riskiraportointi, seuranta ja jatkuva parantaminen
	2.3.8 Riskienhallinnan kustannukset
	2.3.9 Riskienhallinnan epäonnistuminen


	3 Osaaminen organisaation menestystekijänä
	3.1 Strateginen osaaminen
	3.1.1 Miten strateginen osaaminen muodostuu?
	3.1.2 Miten strategista osaamista hyödynnetään tehokkaasti?

	3.2 Osaamisen ja tiedon merkitys
	3.3 Uuden tiedon luomisen teoria
	3.3.1 Vuorovaikutuksen merkitys tiedon jakamisprosessissa
	3.3.2 SECI prosessi
	3.3.3 BA
	3.3.4 Tietovarat


	4 Tutkimuksen menetelmät ja tutkimuksen toteuttaminen
	4.1 Tutkimusmenetelmä
	4.2 Tutkimusaineisto
	4.3 Haastatteluiden toteutus
	4.4 Haastatteluiden analysointi

	5 Tulokset
	5.1 Ydinosaaminen
	5.2 BA
	5.3 Halukkuus tiedon jakamiselle
	5.4 Hiljaisen tiedon välittämisen keinot
	5.5 Hiljaisen tiedon saattaminen näkyväksi tiedoksi
	5.6 Hiljaisen tiedon välittämiseen kohdistuvat haasteet ja negatiivisi vaikuttavat tekijät
	5.7 Yksiköstä tunnistetut riskit

	6 Johtopäätökset
	6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin
	6.1.1 Ydinosaaminen Yksikössä Y
	6.1.2 Tunnistetut riskit Yksikössä Y
	6.1.3 Hiljainen tieto Yksikössä Y

	6.2 Tutkimuseettiset kysymykset
	6.3 Luotettavuus
	6.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja rajoitteet
	6.5 Käytännön implikaatiot
	6.5.1 Strategisen osaamisen riskien hallinta
	6.5.2 Yksikön Y osaamisriskin hallinta
	6.5.3 Yksilötason osaamisriskin hallinta
	6.5.4 Osaamisriskien huoneentaulu organisaation johtajille

	6.6 Jatkotutkimusehdotukset
	6.7 Loppupäätelmät

	Lähteet

