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Työelämässä kaikki asiat eivät mene aina suunnitellusti, ja perusteellisestikaan pohditut 
ideat eivät johda aina toivottuihin lopputuloksiin. Ihmiset pyrkivät ratkaisemaan talou-
teen liittyvät asiat parhaalla mahdollisella tavalla, mutta silti lopputulos voi olla epätoi-
vottu. Suuretkaan resurssit eivät aina pelasta organisaatiota epäonnistumiselta, koska ih-
miset erehtyvät tai tarkemmin ilmaistuna tekevät ajatteluvirheitä. Perinteisen taloustie-
teellisen käsityksen mukaan ihmisen käyttäytymistä ohjaa ratio-naalinen ajattelu, jonka 
tavoitteena on hyödyn maksimointi. Tämän käsityksen perusteella ihminen arvioi ja 
suunnittelee toimintaansa niin, että hän saavuttaisi maksimaali-sen hyödyn mahdolli-
simman pienellä vaivalla. Kuitenkin arkikokemus ihmisen käyttäytymisestä on hyvin 
erilainen. 
 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena on rakentaa kokonaiskuvaa niistä tekijöistä, jotka vai-
kuttavat ajatteluvirheiden syntymiseen organisaatioissa. Tässä tutkimuksessa ajatteluris-
kitekijöiden tunnistamista tutkitaan kirjallisuuskatsauksen avulla. Tämän lisäksi tutkiel-
man pyrkii selvittämään, kuinka ajatteluriskitekijöitä voidaan hallita henkilöstövoima-
varojen johtamisen keinoin. Kerättyä aineistoa on analysoitu sisällönanalyysin avulla. 
 
Tutkimuksessa selvisi, että ajatteluvirheen syntymiseen vaikuttavat monet niin sisäiset, 
kuin organisatoriset tekijät. Sisäisiä tekijöitä ovat mm. ihmisen kognitiivinen kapasi-
teetti, tunteet ja motivaatio, ajattelu sekä persoonallisuus. Organisatorisia tekijöitä ovat 
mm. organisaatiorakenne, kulttuuri, johtaminen ja ilmapiiri. Ajatteluvirheen syntymi-
sessä on myös tärkeä ymmärtää, että vaikka itse virhe tapahtuisi sisäisistä tekijöistä joh-
tuen, niin organisatoriset tekijät vaikuttavat paljon siihen, minkälaisissa olosuhteissa 
päätöksiä tehdään. Sen vuoksi niiden eliminoinnissa on tärkeä lähteä liikkeelle siitä, että 
organisaatioon luodaan sellaiset olosuhteet työn tekemiselle, missä virheiden syntymi-
nen ei ole niin todennäköistä.  
 
Ajatteluvirheen syntymiseen vaikuttavia riskitekijöitä ovat riskikäyttäytyminen, kogni-
tiivinen kuorma, stressi, huono ilmapiiri ja johtaminen sekä väsymys. Näitä riskiteki-
jöitä voidaan pienentää pitämällä henkilöstövoimavarojen johtaminen osana organisaa-
tion kokonaisvaltaista riskien hallintaa, jolloin pystytään suojautumaan pahimmilta ajat-
teluvirheen syntymiseen vaikuttavilta riskitekijöiltä. 
 
Avainsanat: ajatteluriskit, riskienhallinta, henkilöstövoimavarojen johtaminen 
 
Tämän julkaisun alkuperäisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck –ohjelmalla. 
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1 JOHDANTO 
 

 

1.1 Aiheenvalinnan taustaa 

 
Työelämässä kaikki asiat eivät mene aina suunnitellusti, ja perusteellisestikaan pohditut 

ideat eivät johda aina toivottuihin lopputuloksiin. Ihmiset pyrkivät ratkaisemaan talou-

teen liittyvät asiat parhaalla mahdollisella tavalla, mutta silti lopputulos voi olla epätoi-

vottu. Suuretkaan resurssit eivät aina pelasta organisaatiota epäonnistumiselta, koska ih-

miset erehtyvät tai tarkemmin ilmaistuna tekevät ajatteluvirheitä. (Saariluoma 2003, 9) 

Perinteisen taloustieteellisen käsityksen mukaan ihmisen käyttäytymistä ohjaa rationaa-

linen ajattelu, jonka tavoitteena on hyödyn maksimointi. Tämän käsityksen perusteella 

ihminen arvioi ja suunnittelee toimintaansa niin, että hän saavuttaisi maksimaalisen hyö-

dyn mahdollisimman pienellä vaivalla. Kuitenkin arkikokemus ihmisen käyttäytymisestä 

on hyvin erilainen. (Flink, Reiman & Hiltunen 2007, 37)  

 

Mikään muu ei ole yhtä arvaamaton ja odottamaton organisaatiolle kuin ihminen. Ihmisen 

käyttäytymiseen ja toimintaan sisältyy erilaisia riskejä, joiden seuraukset voivat olla po-

sitiivisia tai negatiivisa. Vaikka erilaisten tuotannontekijöiden käyttäytymistä voidaan 

kohtalaisen hyvin ennustaa, voi ihmisten toimintaa vain ennakoida. (Kuusela & Ollikai-

nen 2005, 276) Ihminen tekee päivittäin 2500-10000 päätöstä, ja mitä korkeammassa ase-

massa asiantuntija on, sitä suurempia päätöksiä hän päivittäin tekee. Mutta kuinka moni 

tehdyistä päätöksistä on paras mahdollinen? (Åhman & Gustafsberg 2019, 13) Kiire, vaa-

timus tehdä päätöksiä nopeasti, liiketoiminnan dynaamisuus ja tiedon yliannostus vai-

keuttavat päätöksentekoa ja lisäävät siihen liittyvää erehtymisen mahdollisuutta. Tämän 

vuoksi suuri osa taloudellisista päätöksistä johtaa toivottua huonompaan lopputulokseen, 

ja näistä päätöksistä merkittävä osa johtuu päätöksentekoon liittyvistä ajatusvirheistä. 

(Saariluoma, Maarttola & Niemi 1998, 1) 

 

Ihmismieli on haastava tutkimuskohde, koska sen arviointi on vaikeaa, ja ihmismieli on 

usein arvaamaton. Se on silti arvokas tutkimuskohde, koska sen merkitys päivittäisessä 

työelämässä on valtava. (Saarinen & Lonka 2000, 53-54) Ajatteluriskit ovat niin 
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työelämässä kuin yhteiskunnassa selvä ongelma, mutta niiden olemassaolo hyväksytään 

usein suurempia kyselemättä. Tälläkin hetkellä on hyvin vähän yrityksiä, jotka ovat kos-

kaan mittauttaneet ajatteluriskejään tai systemaattisesti pyrkinyt ehkäisemään niitä. Kun 

virheitä sattuu, niistä usein vaietaan tai niiden merkitystä vähätellään. Tämä käyttäyty-

mismalli ei kuitenkaan poista sitä tosiasiaa, että ajatteluriskit ovat jatkuvasti olemassa, ja 

niiden seuraukset voivat olla vakavia. (Saariluoma 2003, 9) 

 

Päätöksenteko on vaihtoehtoisten ratkaisujen luomista ja valitsemista niiden väliltä. Tyy-

pilliset päätöksentekomallit kuvaavat usein tämän päätöksentekoprosessin eri vaiheita, 

kuten informaation keräämistä ja riskien vertaamista, mutta monet kuvaukset jättävät täy-

sin huomiotta yhden tärkeän näkökulman: missä olosuhteissa päätöksiä tehdään ja mil-

laiset henkiset edellytykset meillä on toimia niissä? Tilanne saatetaan tulkita hyvinkin 

virheellisesti, ja ihmismielellä on keskeinen rooli näissä tulkinnoissa. (Åhman & Gustafs-

berg 2019, 14) 

 

Ihmismielelle on tyypillistä, että mieli ei pysty prosessoimaan kaikkea ympärillä olevaa 

informaatiota. Erilaisten tapahtumien aikana mieli suodattaa aiempien kokemuksien poh-

jalta, mitä se prosessoi, ja ihminen näkee siksi tilanteesta vain osia. Hyvä tilannetaju edis-

tää tämän ajatusprosessin tarkkuutta. (Åhman & Gustafsberg 2019, 15) Lisääntyvä ärsyk-

keiden määrä ylikuormittaa mieltä ja vaikeuttaa tunteiden hallintaa sekä ajattelua. Kui-

tenkin aivomme toimivat optimaalisimmin vain silloin, kun ärsykkeiden määrä vastaa sitä 

kapasiteettia, jota aivomme pystyvät vielä käsittelemään. Kuitenkin tilanne nykypäivänä 

on se, että keskeytysten ja ärsykkeiden määrä on päivän aikana valtava, mikä lisää riskejä 

päätöksentekoon. (Åhman & Gustafsberg 2019, 18) 

 

Teknologian kehittyessä hurjaa vauhtia ihmismieleltä vaaditaan koko ajan enemmän ja 

enemmän kapasiteettia toimia. Tilannetajua tarvitaan erityisesti työssä, jossa on paljon 

informaatiotulvaa, ja jossa virhearviot voivat aiheuttaa yritystoiminnan näkökulmasta va-

kavia seurauksia. Inhimillinen virhe voi syntyä lukuisista erilaisista psykologisista syistä, 

ja niitä ovat esimerkiksi virheelliset sanonnat, kompastumiset tai väärät otteet sekä huo-

lellisen harkitsemisen jälkeen tehdyt ajatusvirheet. (Kuusela & Ollikainen 2005, 170) 

Tutkimuksessani tulen keskittymään nimenomaan ajatteluvirheisiin, koska niiden merki-

tys yritysten liiketoimintaan on yleensä hyvin suuri, ja koska niitä on tutkittu siihen näh-

den hyvin vähän.  
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Mitä suurempi strateginen päätös on kyseessä, sitä merkittävämmin ajatteluvirheet siihen 

liittyvät riskienhallinnan näkökulmasta. Ajattelemisella tarkoitetaan sellaista henkistä toi-

mintaa, joka syntyy, kun ihminen yrittää saavuttaa jonkin tavoitteen eikä kykene välittö-

mästi löytämään siihen ratkaisua mielessä olevien keinojen avulla. Ajattelun voisi sanoa 

olevan autopilottimaisen käyttäytymisen vastakohta, joka sopeutumismekanismi yllättä-

viin ja uusiin tilanteisiin. (Kuusela & Ollikainen 2005, 170) 

 

Ajatteluvirhe tarkoittaa puolestaan sitä, että ajatusprosessin seurauksena tehty päätös ai-

heuttaa odotettua huonomman lopputuloksen. Päätöstä tehdessä on uskottu, että toimi-

malla tietyllä tavalla tullaan saavuttamaan optimaalisin päämäärä. Ajatteluvirhe on kui-

tenkin syntynyt silloin, kun tilanne on muuttunut, toimenpiteet ovat osoittautuneet epä-

tarkoituksenmukaiseksi ja päämäärä on jäänyt saavuttamatta, koska lopputulosta ei ole 

pystytty ennakoimaan riittävän ajattelun keinoin. Tätä tilannetta voidaan kutsua ajatte-

lussa syntyneeksi inhimilliseksi virheeksi. Huolimattoman pohdinnan seurauksena tehdyt 

virheet saattavat tulla yritykselle todella kalliiksi tai maksaa yhteiskunnalle valtavia ra-

hasummia tai jopa ihmishenkiä. Ajatteluvirheet ovat siten myös suuri yhteiskunnallinen 

riskitekijä. (Kuusela & Ollikainen 2005, 171) 

 

Inhimillisiä virheitä on tutkittu paljon tapaturmien ja onnettomuuksien selittävänä teki-

jänä. Ajatteluvirheiden merkitykseen on tästä huolimatta yrityksen liiketoiminnan ris-

kienhallinnassa kiinnitetty toistaiseksi hyvin vähän huomiota. Kuitenkin yhteiskunnan 

jatkuva monimutkaistuminen lisää ajatteluriskien hallitsemisen merkittävyyttä. (Kuusela 

& Ollikainen 2005, 171) Ajatteluriskien pienentäminen kannattaa, sillä niiden seuraukset 

maksavat yhteiskunnalle hyvin paljon. Jokainen edistysaskel parantaa organisaatioiden 

kilpailukykyä, joten tehokkaampien ajatteluriskien torjuntamuotojen etsiminen on todella 

tärkeää. Niihin sijoitettua tutkimusta voidaan pitää pienenä investointina verrattuna nii-

den aiheuttamiin kustannuksiin, sillä yhden huonon päätöksen seurauksena voi syntyä 

jopa miljardien tappiot. (Saariluoma ym. 1998, 38) 

 

Tässä tutkimuksessa henkilöstövoimavarojen johtamista tutkitaan ajatteluriskin hallitse-

misen välineenä. On tärkeää huomata, että henkilöstövoimavarojen johtamisella ei pyritä 

pelkästään ajatteluvirheeseen liittyvän riskin pienentäminen, sillä henkilöstövoimavaroja 

johtamalla voidaan saavuttaa muitakin myönteisiä vaikutuksia sekä henkilöstöön että 
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organisaatioon, kuten työntekijöiden sitouttamista, työkyvyn turvaamista sekä motivaa-

tion ja osaamisen lisäämistä. (Viitala 2013, 22) 

 

1.2 Tutkimusongelmat ja tutkimuksen tavoite 

 
Koska ajatteluvirheiden tutkimisen päätarkoitus on niiden ehkäiseminen ja niihin liitty-

vien riskien torjuminen, on tutkimuksen pyrittävä selvittämään ajatteluvirheiden alku-

perä. Kyky selittää jonkun tietyn ilmiön alkuperä edellyttää ilmiön luonteen ymmärtä-

mistä ja hallitsemista. Kun ilmiö tunnetaan, voidaan myös sanoa, minkälaisissa olosuh-

teissa se syntyy, ja kuinka sitä voidaan hallita. Ajatteluvirheellä tarkoitetaan tilannetta, 

jossa ajatteluprosessin seurauksena tehty päätös johtaa odotettua huonompaan lopputu-

lokseen. Ennen päätöstä on ajateltu, että toimimalla tietyllä tavalla saavutetaan optimaa-

linen päämäärä, mutta lopputulos on kuitenkin odotettua huonompi. Organisaation näkö-

kulmasta virheellinen päätös on aina riski, ja riskin vakavuus ja seuraus määräytyy sen 

mukaan, minkä tasoisesta päätöksestä on  ollut kysymys. Inhimillisiä virheitä on tutkittu 

paljon tapaturmien ja onnettomuuksien selittävänä tekijänä. Ajatteluvirheiden merkityk-

seen on tästä huolimatta perinteisessä asiantuntijaorganisaatiossa kiinnitetty toistaiseksi 

hyvin vähän huomiota. (Saariluoma 2003, 21) 

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena ei ole tutkia, mitä seurauksia ajatteluvirheillä on, 

koska seuraukset riippuvat täysin siitä, minkälainen päätös on ollut kyseessä. Vaikka seu-

raukset ovat usein hyvinkin erilaiset, niin taustalta löytyy varsin samanlaisia ihmisen ajat-

telukyvyn rajallisuuteen ja toimintaan liittyviä tekijöitä. Ajatteluriskillä tarkoitetaan ajat-

teluvirheen seurauksena syntynyttä virheellistä päätöstä, ja tässä tutkimuksessa yritetään 

tunnistaa niitä tekijöitä, jotka lisäävät tämän riskin toteutumisen todennäköisyyttä. Tämän 

tutkimuksen tarkoituksena on siis nimenomaan tutkia, mitä nämä tekijät ovat, eli mitkä 

tekijät vaikuttavat siihen, että ajatteluvirheitä ja siten virheellisiä päätöksiä syntyy. Tä-

män lisäksi tässä tutkimuksessa on tarkoitus löytää keinoja sille, kuinka tuota riskiä on 

mahdollista hallita henkilöstövoimavaroja johtamalla. 

 

Kaikkiin yritystoimintoihin liittyy keskeisesti ajattelu ja päätöksenteko, ja siten riskien-

hallinnan kannalta keskeistä on tunnistaa päätöksentekoon liittyvien ajatteluvirheiden 
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syntymiseen vaikuttavat tekijät. Siksi tämän tutkimuksen tutkimuskysymyksenä ja sen 

kolmena alaongelmana ovat seuraavat: 

 

Mitä ajatteluriskitekijöitä voidaan tunnistaa organisaatioissa? 

- Mitkä sisäiset tekijät vaikuttavat ajatteluvirheen syntymiseen organisaatiossa? 

- Mitkä organisatoriset tekijät vaikuttavat ajatteluvirheen syntymiseen? 

- Mitä ajatteluriskitekijöitä voidaan vähentää organisaatioissa henkilöstövoimava-

roja johtamalla? 

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on ymmärtää syvällisemmin päätöksentekoon liittyviä 

ajatteluvirheitä ja niiden syntymiseen vaikuttavia tekijöitä organisaatioissa. Tämän lisäksi 

tässä tutkimuksessa halutaan selvittää, minkälaisia ajatteluriskitekijöitä voidaan tunnistaa 

ja kuinka niitä voidaan hallita osana henkilöstövoimavarojen johtamista. Tämän avulla 

yritetään saada selvitettyä kokonaiskuva siitä, mitä kaikkea on tehtävissä päätöksente-

koon liittyvien ajatteluriskien eliminoimiseksi. 

 

1.3 Keskeiset käsitteet ja rajaukset 
 

Työelämän ajatteluprosessien ymmärtämisen kannalta keskeinen käsite on ajatteluvirhe, 

koska virheiden monissa mekanismeissa ilmenevät kaikki ajattelun keskeiset ominaisuu-

det. Tämän käsitteen määrittelyn tulee lähteä ajattelun oikeellisuudesta, mitä puolestaan 

on mahdollista tarkastella asetettujen ja toteutuneiden tavoitteiden näkökulmasta. Mikäli 

ihminen saavuttaa jonkin rahallisen tai muun tavoitteen toimimalla tietyllä tavalla, on hän 

ajatellut oikein. Mikäli tavoitetta ei saavuteta, on ajattelu ollut virheellinen. Ajatusvirhe 

ilmenee näin erona ajatellun ja todellisen tavoitteen välillä. (Saariluoma 2003, 10) 

 

Inhimilliset tekijät ovat yhdistelmä kaikista niistä tekijöistä, jotka vaikuttavat ihmisen 

käyttäytymiseen. Kyse ei ole yksittäisestä piirteestä, vaan tekijöitä löytyy sekä yksilö- 

että organisaatiotasolla. Inhimilliset tekijät, kuten tilannetietoisuus, sisäiset mallit, pää-

töksenteko ja arvot, vaikuttavat työn tehokkuuteen ja laatuun sekä sitä kautta myös yri-

tyksen riskeihin. (Flink ym. 2007, 13) 
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Inhimilliset virheet ovat ihmisen tekemiä virheitä, joilla on vakavia seurauksia. Psykologi 

James Reasonin mukaan inhimillisellä virheellä tarkoitetaan kaikkia niitä tapahtumia, 

joissa toimintaketjun seurauksena ei päästä toivottuun lopputulokseen, eikä epäonnistu-

mista voi laskea minkään ulkoisen tekijän syyksi. (Flink ym. 2007, 185) Niihin kuuluvat 

suoritusvirheet, virhesanonnat, kompastumiset ja pitkän harkinnan jälkeen tehdyt ajatte-

luvirheet. Inhimilliset tekijät ja inhimillinen virhe eivät kuitenkaan tarkoita samaa asiaa, 

sillä inhimilliset tekijät ei itsessään sisällä virhettä. Puolestaan silloin, kun inhimillisen 

tekijän seurauksena syntyy virhe, voidaan puhua inhimillisestä virheestä. (Kanto 2009, 

14) 

 

Ajatteluvirheellä tarkoitetaan tilannetta, jossa ajatteluprosessin seurauksena tehty päätös 

johtaa odotettua huonompaan tilanteeseen. Ennen päätöstä ollaan ajateltu, että toimimalla 

tietyllä tavalla saavutetaan optimaalinen päämäärä, mutta lopputulos on kuitenkin odo-

tettua huonompi. Ajatteluvirhe syntyy, kun asiat eivät ole sujuneet, kuten on ajateltu, eikä 

lopputulosta ole kyetty ennakoimaan. Syynä on siis ajatteluprosessissa tapahtunut inhi-

millinen virhe. (Kuusela & Ollikainen 2005, 171) Ajatteluvirheet voidaan jakaa kahteen 

kategoriaan: aktiivisiin ja passiivisiin. Aktiivinen virhe syntyy sillin, kun valitaan väärä 

toimintatapa. Passiivinen virhe syntyy puolestaan silloin, kun ei toimita silloin, kun pi-

täisi. (Saariluoma 2003, 16) 

 

Ajatteluriskit johtuvat päivittäisessä toiminnassa syntyvistä ajatteluvirheistä, joiden ris-

kien laatu riippuu aina tapahtumayhteydestä. Seuraukset voivat olla niin loukkaantumi-

sia, hengen menetyksiä, työttömyyttä tai suuria taloudellisia tappioita. Seurauksien eri-

laisuudesta huolimatta taustalta löytyy usein hyvin samantyyppisiä ihmisen ajattelukyvyn 

rajallisuuteen liittyviä tekijöitä. (Saariluoma ym. 1998, 1) Ajatteluvirhe on aina jo ennen 

tarkastelua tapahtunut vahinko, jota ei enää voi estää. Virheistä on kuitenkin mahdollista 

oppia niitä tutkimalla, ja näin pystytään luomaan kuva ajatteluriskeistä eli tekijöistä, jotka 

helposti johtavat ajatteluvirheen syntyyn. Ajatteluriskien tuntemus tekee ajatteluvirhei-

den torjumisen mahdolliseksi eliminoimalla ennalta pahimpia ajatteluriskitekijöitä. (Saa-

riluoma 2003, 11) 

 

Sisäiset ajatteluriskitekijät tarkoittavat sellaisia ajatteluvirheiden syntymiseen vaikutta-

via tekijöitä, jotka ovat yksilöpsykologisia eli yksilöstä itsestään johtuvia, kuten ihmisen 

rajalliseen tiedonkäsittelykykyyn liittyvät tekijät, tunneprosessit, mielen sisällöt ja 
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persoonallisuus. (Saariluoma 2003, 22). Sisäiset riskitekijät ovat ajatteluvirheiden synty-

misen näkökulmasta merkittäviä, koska ihmisen havaitseminen, muisti ja itse ajattelupro-

sessi ovat hyvin riskialttiita (Saariluoma ym. 1998, 36). 

 

Ulkoiset ajatteluriskitekijät ovat organisatorisia tekijöitä, jotka lisäävät ajatteluvirheen 

syntymiseen liittyvää riskiä. Yrityksissä tapahtuvia ajatteluvirheitä ei voida selittää pel-

kästään yksilöllisten eli sisäisten tekijöiden avulla, sillä ne voivat syntyä ajattelevan yk-

silön toimintaympäristön puitteissa. Esimerkiksi organisaation ilmapiiri, ihmissuhteet ja 

johtaminen ovat yksilöstä riippumattomia tekijöitä, jotka voivat selittää ajatteluvirheiden 

syntymistä, ja joita parantamalla voidaan mahdollisesti suojautua ajatteluvirheiden luo-

milta riskeiltä. (Saariluoma 2003, 136-137) 

 

Henkilöstövoimavarojen johtamisella (Human Resource Management, HRM) tarkoite-

taan toimenpiteitä, joiden avulla keskitytään henkilöstön hyvinvointiin, motivaatioon, 

kompetenssiin ja työnjakoon vaikuttaviin asioihin, joilla pyritään parantamaan heidän 

mahdollisuuksia päästä optimaaliseen tehokkuuteen. (Flink ym. 2007, 265-266) Henki-

löstövoimavarojen johtamisen tavoitteena on auttaa organisaatiota itseään pääsemään lii-

ketoiminnallisiin tavoitteisiinsa (Sädevirta 2004, 9). Lisäksi se on yhteydessä organisaa-

tion menestymiseen ja tarkoituksena onkin tuottaa lisäarvoa yritykselle (Marescaux, 

Winne, & Sels 2012, 5).  

 

Ajatteluvirheitä voi syntyä joko ulkoisista tai sisäisistä syistä. Tässä tutkimuksessa tutkin 

ajatteluvirheen syntymistä yksilön näkökulmasta, mutta ajatteluvirheiden syntyyn vaikut-

tavissa tekijöissä otetaan siis sekä ulkoiset että sisäiset tekijät huomioon. Inhimillisiä vir-

heitä on tutkittu paljon onnettomuuksia selittävänä tekijänä. Tässä tutkimuksessa niitä 

tutkitaan kuitenkin perinteisessä liiketoiminnassa ja nimenomaan henkilöstövoimavaro-

jen johtamisen näkökulmasta. 

 

1.4 Tutkimusmenetelmät ja -aineisto 
 

Tämä tutkimus on toteutettu kirjallisuuskatsauksena. Kirjallisuuskatsaukseen on päädytty 

siksi, koska tutkimuksen tarkoituksena on rakentaa kokonaiskuvaa niistä tekijöistä, jotka 

vaikuttavat ajatteluvirheiden syntymiseen organisaatioissa. Aineettomiin riskeihin 
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perehtyminen sekä osaaminen ovat puutteellisia, vaikka lähes päivittäiset riskitapahtumat 

ja vahingot ovat enemmän tai vähemmän aineettomien riskien tai huonojen päätösten 

seurauksia. (Rautanen 2011, 16) Henkilöriskienhallinnan tutkimusta henkilöstövoimava-

rojen johtamisen näkökulmasta ja osana organisaation päivittäistä riskienhallintaa on 

myös tutkittu melko vähän, vaikka tarve niiden tarkastelulle on ilmeinen (Flouris & Yil-

maz, 2010 25). Lisäksi erityisesti liikeriskipainotteisiin henkilöriskeihin, kuten henkilös-

tön osaamiseen, työkykyyn, jaksamiseen tai kykyyn tehdä oikeita päätöksiä, ei olla kiin-

nitetty vielä riittävästi paljon huomiota (Flink ym. 2007, 268-269). 

 

Tutkimusmenetelmänä käytetään systemaattista kirjallisuuskatsausta, joka tiivistää tietyn 

aihepiirin aiempien tutkimusten olennaiset sisällöt. Systemaattisella kirjallisuuskatsauk-

sella kartoitetaan keskustelua ja yritetään löytää tulosten näkökulmasta relevantteja tut-

kimuksia, joiden avulla voidaan luoda uudenlainen tiivistelmä aiheelle olennaisista sisäl-

löistä.(Petticrew 2001, 98) Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa käydään läpi run-

saasti materiaalia tiiviissä muodossa niin, että tutkimus pyrittäisiin asettamaan sekä his-

torialliseen että oman tieteenalan kontekstiin, jotta tutkija pystyisi perustelemaan tutki-

muksen merkittävyyden (Bearfield, Domonic & Eller 2008, 61–72). Lisäksi tälle tutki-

musmenetelmälle on ominaista muiden tutkimuksien objektiivinen tarkastelu, ja niiden 

laadun arviointi (Salminen 2011, 9) 

 

Tutkimus toteutettiin hyödyntäen Salmisen mallia (2011, 10-11) systemaattisen kirjalli-

suuskatsauksen vaiheista. Kirjallisuuskatsauksen vaiheita tätä mallia hyödyntäen käyn 

läpi tarkemmin luvussa viisi. Ensimmäisenä vaiheena on tutkimuskysymyksien asettami-

nen, jonka perusteella tutkimuksen aineistoa haetaan. Toisessa vaiheessa valittiin tieto-

kannat, joita tässä tutkimuksessa käytettiin. Kolmantena vaiheena oli hakutermien va-

linta, missä päädyttiin tutkimuksen kannalta olennaisiin käsitteisiin. Neljäntenä vaiheena 

oli käytännön seulan asettaminen, johon kuuluu rajauksien tekeminen sisällön, ajanjak-

son ja kielen perusteella (Salminen 2011,10). Viidennessä vaiheessa asetetaan tutkimuk-

sen metodologisen seula, joka auttaa tutkimuksen tuloksien tieteellisen laadun arvioin-

nissa. 

 

Salmisen (2011, 9) mukaan myös laaja työ voi tosin olla lähteiden osalta yksipuolinen, 

eikä laaja-alaisuus ole arvo vain laajuutensa vuoksi. Tämän tutkimuksen lähteiden valin-

nassa pyrittiin erityisesti siihen, että valittu sisältö vastaisi mahdollisimman hyvin 
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asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tehtävänä on 

löytää vastaus tutkimuskysymyksiin sekä arvioida siitä löytyvien tutkimusten laatua. Täl-

lainen tutkimus voi siis olla aineistoltaan muita tutkimusmenetelmiä pienempi. (Petticrew 

2001, 99) Kuudennessa vaiheessa valittiin aineistot tutkimuksen teoriaan. Tämä tutkimus 

koostuu kolmesta pääteoriasta: ajatteluriskin eli ajatteluvirheen syntymisen teoriasta, in-

himillisten tekijöiden riskienhallinnan teoriasta sekä henkilöstövoimavarojen johtamisen 

teoriasta osana riskienhallintaa. 

 

Inhimillisiin tekijöihin liittyvät ajatteluriskit ovat useimmille suomalaisille työyhteisöille 

tuntematon alue, jota ei ole kartoitettu tai kuvattu. Tämän tutkimuksen kolme pääteoriaa 

yhdistämällä pystytään tarkastelemaan ajatteluvirheiden syntymiseen vaikuttavia riskite-

kijöitä henkilöriskienhallinnan näkökulmasta. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vii-

meinen vaihe on analyysi. Analysointimenetelmänä käytettiin aineistolähtöistä analyysiä, 

missä aineistosta valitaan analyysiyksiköt tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti (Tuomi 

& Sarajärvi 2018, 108). Näistä analyysiyksilöistä rakensin synteesin taulukkoon 2. Itse 

aineiston analyysissa hyödynnettiin sisällönanalyysia, missä tarkoituksena oli tehdä eri-

laisia päätelmiä kerätystä aineistosta. Tutkimuksen viimeisessä luvussa, yhteenvedossa, 

pohdittiin itse analyysin tuloksia ja tehtiin niistä lopuksi johtopäätökset. 
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1.5 Teoreettinen viitekehys 
 

 

 
Kuvio 1 Tutkimuksen viitekehys 

 

Ajatteluvirheiden tutkimisen päätarkoituksena on niiden ehkäiseminen ja niihin liittyvien 

riskien eliminointi, minkä vuoksi ajatteluriskitutkimuksen tulee pyrkiä selittämään ajat-

teluvirheiden alkuperä. Ei siis riitä, että ajatteluvirheistä itsestään kerätään tietoa, sillä 

pelkkien havaintojen perusteella ei ajatteluvirheitä pysty torjumaan: tärkeintä onkin ym-

märtää, minkälaisissa olosuhteissa ilmiöt syntyvät. Kyky selittää jonkin ilmiön alkuperä 

edellyttää, että ymmärrämme ilmiön luonteen ja kykenemme hallitsemaan sitä. Ajattelu-

riskitutkimuksessa syiden ja syntymekanismien selittämisen tulisi olla tutkimuksen pää-

tavoite, sillä kun osaamme kertoa, missä olosuhteissa jokin ilmiö syntyy, voidaan sitä 

silloin myös paremmin ennustaa ja ennaltaehkäistä. Ja kun osaamme ennustaa, pystymme 

eliminoimaan virheitä luomalla sellaiset olosuhteet, joissa virheiden syntyminen on epä-

todennäköistä. (Saariluoma 2003, 18-20) Tämän vuoksi tässä tutkimuksessa pyritäänkin 

tunnistamaan niitä tekijöitä ja olosuhteita, missä ajatteluvirhe syntyy – sen sijaan, että 

tunnistettaisiin liuta erilaisia ajatteluvirheitä. 

 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (kuvio 1) rakentuu yllä olevan kuvion mukaisesti 

kolmesta pääteoriasta: ajatteluriskin eli ajatteluvirheen syntymisen teoriasta, inhimillisten 

tekijöiden riskienhallinnan teoriasta sekä henkilöstövoimavarojen johtamisen teoriasta 
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osana riskienhallintaa. Tutkimuksen kontekstina toimivat asiantuntijaorganisaatiot, missä 

uudenlaisen ja ei niin tunnetun inhimillisiin tekijöihin liittyvän henkilöriskin, eli ajattelu-

virheen, syntymiseen vaikuttavia riskitekijöitä tutkitaan. Ajatteluvirheen syntymisen sekä 

inhimillisten tekijöiden riskienhallinnan teoriat toimivat tutkimuksen taustateoriana, 

jotka yhdistämällä muodostavat tutkimuksen keskeisen teeman: ajatteluvirheiden synty-

miseen vaikuttavat ajatteluriskitekijät. Ajatteluvirheiden syntymiseen vaikuttavat tekijät, 

eli ajatteluriskitekijät, on se teema, mikä nivoo yhteen nämä kolme teoriaa. Tutkimuksen 

tulkintateoriana toimii sekä inhimillisten riskien hallinnan teoria että henkilöstövoimava-

rojen johtamisen teoria osana riskien hallintaa. Tässä tutkimuksessa ajatteluriskien hallit-

semista tutkitaan nimenomaan henkilöstövoimavarojen johtamisen näkökulmasta. 

 

Riskin tunnistamisessa oleellista on tietää riskin, eli tässä tapauksessa ajatteluvirheen, 

syntymiseen vaikuttavat tekijät. Saariluoman (2003,23) mukaan ajatteluvirheiden synty-

mistä voidaan tulkita viiden selityskehyksen avulla: ihmisen kognitiivisen kapasiteetin, 

tunteiden ja perusmotiivien, mielen sisällön, persoonallisuuden sekä organisaation avulla. 

Selityskehikolla tarkoitetaan yhtenäistä psykologista tai organisatorista selitystapaa, 

minkä avulla on mahdollistaa niille kullekin tyypillisiä ongelmia. Esimerkiksi jos henki-

lön jatkuvan nukahtelun syynä olisi hermovaurio, reagoimme tilanteeseen aivan eri lailla, 

kuin jos syynä olisi jatkuva valvominen ja juhliminen. Molemmat tilanteet saattavat joh-

taa samaan ajatteluvirheeseen, mutta toimenpide näiden ajatteluvirheiden eliminoi-

miseksi olisi hyvin erilainen. (Saariluoma 2003, 20-21) Tässä tutkimuksessa ajatteluvir-

heiden syntymiseen vaikuttavia tekijöitä tutkitaan näiden viiden perusselityskehikon 

avulla, jotka löytyvät myös tutkimuksen viitekehyksen vasemmalta puolelta. Kun ajatte-

luvirheen syntymiseen vaikuttavat ulkoiset ja sisäiset tekijät tiedetään, voidaan tutkia sitä, 

mitkä tekijät lisäävät ajatteluvirheen syntymisen riskiä. Tarkoituksena on pyrkiä tunnis-

tamaan niitä tekijöitä, eli ns. riskitekijöitä, jotka lisäävät ajatteluvirheen mahdollisuutta, 

luoden samalla uudenlaisen riskin organisaatiolle. Kun keskeisimmät ajatteluriskitekijät 

on tunnistettu, voidaan ajatteluriskiä hallita. Tässä tutkimuksessa ajatteluriskin hallitse-

mista tutkitaan osana henkilöstövoimavarojen johtamista. 
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1.6 Tutkielman rakenne 
 

Tutkielma rakentuu kuudesta pääluvusta: johdannosta, kolmesta teorialuvusta ja yhdestä 

empirialuvusta sekä lopuksi vielä yhteenvedosta. Johdannossa lukija syvennetään tutkiel-

man aiheeseen sen taustaa ja merkitystä tarkastellen. Luvussa esitellään myös tutkimus-

ongelmat, tutkimuksen tarkoitus sekä siinä käytettävät tutkimusmenetelmät. Lisäksi siinä 

esitellään tutkielman kannalta merkittävimmät teoriat sekä sen teoreettinen viitekehys. 

Tutkielman ensimmäinen teoreettinen luku, eli koko tutkimuksen toinen luku, käsittelee 

ihmisen tiedonkäsittelyyn liittyviä kykyjä ja rajoituksia sekä ajattelun ja päätöksenteon 

lähtökohtia, jotka ovat perusta sille, miksi ajatteluvirheitä yleensä syntyy. Toisessa teo-

rialuvussa, eli tutkimuksen kolmannessa luvussa, syvennytään ajatteluvirheiden syntymi-

seen viiden selityskehikon avulla. Viimeisessä teorialuvussa eli tutkimuksen neljännessä 

luvussa käsitellään ensin riskiä ja riskienhallintaa yleisesti, minkä jälkeen siirrytään hen-

kilöriskienhallintaan ja henkilöstövoimavarojen johtamiseen sekä vielä lopuksi ajattelu-

riskitekijöiden tunnistamineen HFRM-mallin avulla. Tutkimuksen empiriaosuus koostuu 

yhdestä pääluvusta, mikä toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Siinä käydään ensin läpi 

tarkemmin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen valintaprosessia, minkä jälkeen viralli-

nen kirjallisuuskatsaus toteutetaan. Tutkielman viimeisessä luvussa, eli yhteenvedossa, 

vastataan tutkimusongelmiin, tehdään mahdollisia johtopäätöksiä, arvioidaan tutkielmaa 

ja lopuksi esitetään ehdotuksia mahdollisille jatkotutkimuksille.  
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2 AJATTELUN JA PÄÄTÖKSENTEON LÄHTÖKOHTA 
 

 

Tämän luvun tarkoituksena on osoittaa tarkemmin sitä, mitkä ovat lähtökohdat ihmisen 

ajattelulle ja päätöksenteolle, ja siten pohjustaa tutkimuksen myöhemmin käsiteltäviä tee-

moja. Luvun ensimmäisessä kappaleessa kerrotaankin ihmisen tiedonkäsittelyyn liittyvät 

kyvyt ja rajoitukset, jotta tutkimuksessa pystytään keskittymään niihin osa-alueisiin, joi-

hin voidaan vaikuttaa: vaikka ajatteluriskiä ei voida poistaa kokonaan, on silti paljon asi-

oita, joita voidaan tehdä tuon riskin pienentämiseksi. Luvun seuraavissa kappaleissa kä-

sitellään ihmisen tiedonkäsittelyn ja päätöksenteon osa-alueiden, eli havaitsemisen ja 

tarkkaavaisuuden, ihmisen sisäisten mallien, muistin sekä päätöksenteon, yhteyttä inhi-

millisiin tekijöihin. Lopuksi käsitellään vielä lyhyesti ajatteluvirhettä päätöksenteossa. 

 

2.1 Ihmisen tiedonkäsittelyyn liittyvät kyvyt ja rajoitukset 

 
Ei voida asettaa mitään rajoja sille, kuinka monella eri tapaa todellisuus voidaan hahmot-

taa. Ihminen voi periaatteessa jatkuvasti kehittää uusia viitekehyksiä, joiden avulla hän 

havaitsee yksinkertaisenkin esineen. Se, mikä toiselle on pöytä, voi olla toiselle joukko 

järjestäytyneitä molekyylejä. Inhimillisen ajattelun edessä oleva todellisuus on siis vähin-

täänkin monimutkainen käsite. (Saariluoma 1992, 178) Todellisuuden hahmottamisen ra-

jattomuus, havaitsemisen monimuotoisuus ja erilaisten toimintojen yhdisteleminen ai-

heuttaa sen, että toimintapiiri, jossa ihminen tekee päätöksiä, on liian laaja tyhjentävästi 

tulkittavasti. Otetaan esimerkiksi tapaus, jossa ihmisellä on ongelmatilanteessa käytössä 

kaksikymmentä tekoa, ja että ratkaisu vaatii kymmenen tekoa pitkän tekosarjan. Tässä 

tilanteessa se avaruus, jota ihmisen olisi tutkittava, jotta hän tietäisi varmuudella teke-

vänsä parhaan mahdollisen ratkaisun, olisi suuruudeltaan 1,024 x 10 E13. Todellisuu-

dessa on hyvin vähän teknisiä laitteita tai organisaatioita, jotka voitaisiin konstruoida 

näinkään ”pienessä” toimintakentässä. Todellisuudessa tekoavaruudet ovatkin aivan 

toista luokkaa. (Saariluoma 1992, 183) 

 

On siis sanomattakin selvää, että inhimillisen virheen mahdollisuutta ei voida ikinä pois-

taa kokonaan, mutta se ei tarkoita, etteikö virheen syntymisen mahdollisuutta voitaisi pie-

nentää. Ihmisen tiedonkäsittelykyky on aivan liian vaatimaton, jotta se voisi tyhjentävästi 
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tulkita näitä kohtaamiaan toiminta-avaruuksia: ihmisen ajattelun ja toiminnan tehokkuus 

syntyykin siitä, kuinka tehokkaasti hän osaa erottaa olennaisen epäolennaisesta. Lisäksi 

ihminen on tiedonkäsittelijänä ”rajallisen kapasiteetin kanava”, mikä tarkoittaa sitä, että 

kapasiteetin ylittävä tieto karsiutuu. (Saariluoma 1992, 182) Seuraavaksi tarkastelen ih-

misen tiedonkäsittelykyvyn rajoja eli tilanteita, joissa ihmisen suorituksen vaativuus ylit-

tää ihmisen tiedonkäsittelykyvyn rajat. 

 

Reunaehdoilla tarkoitetaan kognitiivisessa psykologiassa ihmisen tiedonkäsittelyä rajoit-

tavia tekijöitä, ja ne luovat ne puitteet, joissa ihmisen kognitiiviset prosessit, kuten ajat-

telu, voivat toimia. Reunaehtojen rikkomisyritykset puolestaan johtavat vaikeutuneisiin 

prosesseihin, kognitiivisiin virheisiin ja toiminnan suoranaiseen estymiseen. Ajattelun 

psykologinen tutkimus on osoittanut, että suurin osa näistä reunaehdoista on luonteeltaan 

hyvin muuttumattomia ja tiukasti sidoksissa ihmisen hermoston toimintatapaan. Tällaisia 

reunaehtoja voidaan kutsua ajattelun staattisiksi reunaehdoiksi (Saariluoma 1992, 181) 

Kaikki reunaehdot eivät kuitenkaan ole staattisia, vaan osa niistä on dynaamisempia ja 

muuttuvia, eli harjoiteltavissa sekä kehitettävissä olevia (Saariluoma 1992, 182). 

 

Ajattelun staattisista reunaehdoista tärkeimmät ovat taitavan ajattelun kannalta havaitse-

misen ja tarkkaavaisuuden rajat, työmuistin kapasiteetti ja ajattelun peruslogiikka. Ha-

vainnon ja tarkkaavaisuuden rajat perustuvat siihen, että ihminen ei voi kiinnittää huo-

miota kuin yhteen asiakokonaisuuteen kerrallaan, sillä se vaatisi samojen biologisten re-

surssien käyttöä eri tarkoituksiin samalla hetkellä. Työmuistin rajallinen kapasiteetti ra-

joittaa tilanne-esitysten laajuutta: jos henkilön tehtäväkohtaiset käsitteet ovat kehittymät-

tömiä, on hänelle ylivoimaisen vaikeaa pitää mielessä kaikkia niitä yksityiskohtia, joita 

ratkaisun tekemiseksi tarvitaan. Ajattelun peruslogiikalla tarkoitetaan sitä, että ajattelu-

prosessin aikana tuotetaan hypoteettisia esityksiä, joita sitten lähdetään testaamaan. (Saa-

riluoma 1992, 182-183) 

 

Ajattelun dynaamiset reunaehdot poikkeavat staattisista reunaehdoista siinä, että dy-

naamisia reunaehtoja voidaan muuttaa harjoittelun avulla. Tärkein dynaamisten reunaeh-

tojen ominaisuus on kuitenkin se, että niiden kehittyminen edesauttaa myös staattisten 

reunaehtojen vaikutusten eliminoinnissa. Dynaamiset reunaehdot syntyvät käsitteellisen 

tiedon puutteesta: henkilön on vaikea ratkaista käsillä olevaa tehtävää silloin, kun hänellä 

ei ole riittävää tuntemusta ratkaisun kannalta välttämättömistä käsitteistä. Kun uusia 
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käsitteitä onnistutaan luomaan, siirtyvät dynaamisten reunaehtojen rajat hieman kauem-

maksi. (Saariluoma 1992, 184) 

 

Kun inhimillisten tekijöiden seurauksena syntyy virhe, puhutaan inhimillisestä virheestä. 

Tiedonkäsittely ja päätöksenteko ovat yksi kolmesta inhimillisten tekijöiden pääkatego-

riasta, ja muita pääkategorioita ovat mielekkyysperiaate ja ihminen sosiaalisena olentona 

sekä yhteisön jäsenenä. Kognitiivisen eli tiedonkäsittelyä kuvaavan psykologian mukaan 

ihminen käsittelee informaatiota ja tekee päätöksensä sen välityksellä. Tämä prosessi kat-

taa havaitsemisen ja tarkkaavaisuuden, sisäiset mallit, muistin ja päätöksenteon. (Flink 

ym. 2007, 37) Seuraavaksi esittelen tarkemmin jo aikaisemminkin käytyjä tiedonkäsitte-

lyyn ja päätöksentekoon liittyviä rajoituksia, eli havaitsemista ja tarkkaavaisuutta, muis-

tia, ihmisen sisäisiä malleja ja ajatteluprosessiin vahvasti linkittyvää päätöksentekoa. 

(Kuvio 2)  

 

 
 

Kuvio 2 Tiedonkäsittelyn ja päätöksenteon osa-alueiden yhteys inhimillisiin tekijöihin 
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2.2 Havaitseminen ja tarkkaavaisuus 
 

Ihmisellä on viisi aistia: näkö, kuulo, maku, haju ja tunto. Kaikkia näitä varten on erikois-

tunut erityisiä aistielimiä, jotka muuntavat ympäristömme tiettyjä piirteitä hermosolu-

jemme prosessoitavaan muotoon. Erilaiset impulssit kulkevat hermoratojamme pitkin ai-

voihin, jossa saapuneet aistiärsykkeet prosessoituvat. Itse havainto, mikä on kokemuksel-

linen tulkinta, jossa ihminen pyrkii tulkitsemaan aistiärsykkeiden merkityksen,  syntyy 

aivoissa. Tulkinta tapahtuu aina suhteessa odotuksiin ja aikaisempiin kokemuksiin, ja on 

näin ollen voimakkaan riippuvainen tilannetekijöistä sekä yksilöllisistä kokemuksista. 

Vaikka itse havainnon syntymekanismi pystytään kuvaamaan suhteellisen hyvin erilais-

ten fysiologisten mittareiden avulla, ei silti havainnon sisältö ja kokemuksellisuus ole 

kuvannettavissa.  (Flink ym. 2007, 39) Kognitiivisen kapasiteetin näkökulmasta tärkeää 

on ymmärtää ihmisen tiedonkäsittelykyvyn rajallisuus, mikä liittyy vahvasti tarkkaavai-

suuden ja muistin toimintaan. Tarkkaavaisuudella tarkoitetaankin havaitsemisen taitoa. 

(Kuusela & Ollikainen 2005, 175) 

 

Ympäristössämme on valtava määrä informaatiota, joka kulkee aistiemme välityksellä 

aivoihin prosessoitavaksi. Jotta emme hukkuisi ympäriltämme kumpuavaan informaatio-

tulvaan, suodattaa tarkkaavaisuutemme kaikkea tätä informaatiota ja ohjaa meitä havain-

noimaan pelkästään olennaisen. Tarkkaavaisuudella on kuitenkin rajoituksia eikä ihmi-

sellä riitä kapasiteettia tarkastella montaa asiaa kerrallaan. Jotta ihminen ylipäänsä voisi 

nähdä olennaisen tiedon informaatiotulvan keskellä, pitää tarkkavaisuudella olla suoja-

mekanismi, joka ikään kuin karsii kaiken epäolennaisen tiedon. Tämä ei kuitenkaan ta-

pahdu ilman kognitiivisia kustannuksia: tarkkaavaisuuden ulkopuolella olevat viestit 

jäävät helposti huomiotta, mikä saattaa johtaa virheellisiin ajatusprosesseihin. (Kuusela 

& Ollikainen 2005, 175-176) 

 

Vaaran uhatessa ihmisen autonominen hermosto aktivoituu, ja ihmisen elimistö menee 

”pakene tai taistele” tilaan. Fysiologisesti tämä tarkoittaa sitä, että elimistö alkaa puske-

maan adrenaliinia, aistit valpastuvat ja huomio kiinnittyy uhkaavaan tilanteeseen. Ihmi-

nen saattaa kuitenkin virheellisesti kokea vääriä tilanteita uhkaaviksi, esimerkiksi tiukan 

palaverin tai esiintymisen, mikä aiheuttaa päättelyn, havaitsemisen ja arviointiprosessin 

muuttumisen usein heikompaan suuntaan. Jälkeenpäin rauhoittuneena ihmetelläänkin, 
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miksi ei toimittu optimaalisella tavalla. (Flink ym. 2007, 42) Ulrich Neisserin mukaan 

ihmisen havaintoprosessi on kehämäinen ja aktiivinen tapahtuma, missä huomiomme 

kiinnittyminen riippuu mielessämme olevasta sisäisestä mallista. Riippuen siitä, minkä-

laista informaatiotamme otamme vastaan, sisäinen mallimme täydentyy siitä ja ohjaa näin 

uuden informaation keräämistä. (Flink ym. 2007, 43) Seuraavaksi käynkin läpi tarkem-

min näitä ihmisen erilaisia sisäisiä malleja. 

 

2.3 Sisäiset mallit 
 

Sisäiset mallit eli mentaaliset mallit ovat ”karttoja”, jotka havainnollistavat kykyämme 

havaita ja muistaa asioita. Näissä malleissa käsitteisiin liitetään tiettyjä ominaisuuksia, ja 

ne kuvaavatkin maailmaa käsitteiden ja olioiden sekä niiden välisten verkostojen suh-

teena. Esimerkiksi oravaan voi liittyä suoraan ominaisuus ”pörröinen häntä” sekä tieto, 

että oravalla on ruoansulatusjärjestelmä, periytyy luokan ”orava on eläin” kautta. (Flink 

ym. 2007, 45)  Skeema on sisäinen malli siitä, kuinka tunnemme, ajattelemme ja toi-

mimme erilaisissa tilanteissa. Skeeman voisi ajatella olevan ikään kuin ohjelmisto, joka 

käynnistyy aina tietyissä tilanteissa ja saa meidät käyttäytymään tietyllä tavalla. Tämä 

ohjelmisto on jokaiselle ihmisellä erilainen, koska se on syntynyt jokaisen oman mennei-

syyden ja kokemusten pohjalta. (Takanen 2011, 18) 

 

Sisäisiin malleihin liittyy vahvasti se, että täydennämme ja laajennamme niitä jatkuvasti. 

Jos uusi havainto tuo lisää tietoa tai edellyttää sisäisen mallimme täydentämistä, pu-

humme assimilaatiosta. Silloin, kun informaatio edellyttää uuden sisäisen mallin luo-

mista, puhumme akkommodaatiosta. Skriptit ovat puolestaan sosiaalisiin tilanteisiin liit-

tyviä malleja, joiden avulla tiedämme, kuinka toimia erilaisissa tilanteissa. Sisäiset mallit 

helpottavat, automatisoivat ja ohjaavat toimintaamme helpottaen kykyämme tulkita ta-

pahtumia ja ympäristöä. Oleellista on se, kuinka todenmukaisia ja käyttökelpoisia sisäiset 

mallimme ovat; onko karttamme ympäristöstä oikea vai ei. (Flink ym. 2007, 43)  

 

Tunnelukko on ihmisen tulkintaa haittaava jo lapsuudessa opittu ja sisäistetty malli, 

minkä perusteella reagoimme tunteita herättäviin tapahtumiin. Se voi aktivoitua jonkin 

sisäisen tai ulkoisen ärsykkeen, aistihavainnon tai muistissa olevan kuvan perusteella. Ih-

misen lapsuus, kasvuolosuhteet ja kasvatus vaikuttavat voimakkaasti siihen, minkälaisia 
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tunnelukkoja hänelle muodostuu: niiden ytimessä on ajatus siitä, että se sama käyttäyty-

minen, jonka avulla lapsena ollaan selviydytty tietystä tilanteesta, ei välttämättä enää pal-

vele aikuista henkilöä. (Takanen 2011, 19) 

 

2.4 Muisti 
 

Työn tekeminen on siirtymässä lihaksilta aivoille: yhä enemmän tehdään aivotyötä lihas-

työn sijaan. Tämän muutoksen takana on automaation, digitalisaation ja tietotekniikan 

kehittyminen. Tietotyön lisääntymisen myötä myös työn vaatimukset muuttuvat. (Työ-

terveyslaitos 2018a) Aivotyön tekemisen rajoitukset ovat usein epäselviä. Aivan kuten 

fysiologia asettaa rajat lihastyölle, ihmisen tiedonkäsittelykyvyt rajoittavat aivotyösken-

telyä. Saatamme kuvitella, että tulkintamme ympäristöstä on oikea, mutta aistimme to-

dellisuudessa vain murto-osan siitä. (Työterveyslaitos 2018b) 

 

Ihmismielen toimintaa kuvastaa se, että kun jotain tapahtuu, niin ihminen näkee siitä vain 

osia, sillä mieli ei pysty prosessoimaan kaikkea ympärillä tapahtuvaa. Ihmismieli rajaa 

aikaisempien kokemuksien pohjalta sen, mitä se aikoo prosessoida: tämän seurauksena 

ihminen tulkitsee mitä tahansa tilannetta osin virheellisesti, joksikin tilannetaju auttaa pa-

rantamaan tämän prosessoinnin tarkkuutta. (Åhman & Gustafsberg 2019, 15) Mitä enem-

män informaatiota on tarjolla, sitä huonommin muistimme toimii, ja yksityiskohdat alka-

vat hämärtyä. Tiedonkäsittelyä häiritsee myös esimerkiksi puhehäly sekä keskeytykset. 

(Työterveyslaitos 2018c) Työpaikoilla teemme herkästi virheitä sellaisissa tilanteissa, 

joissa olemme niin sanotusti automaattiohjauksella. Kun tehtävä tai tilanne on helppo, ei 

tarvitse ajatella niin voimakkaasti. Tämän vuoksi pysähtyminen ja tietoinen huomion 

suuntaaminen on olennaista sekä erilaisten signaalien huomaaminen, mikä usein edellyt-

tää optimaalista mielentilaa. (Åhman & Gustafsberg 2019, 139) 

 

Jos yritämme suorittaa montaa tehtävää yhtä aikaa, suorituskykymme heikkenee. Huomi-

omme hyppii helposti asiasta toiseen, varsinkin jos kyseessä on tehtävä, joka ei vaadi 

keskittymistä tai ponnistelua. Keskeneräiset tehtävät taas saattavat jäädä pyörimään mie-

leen ja haitata näin unta. (Työterveyslaitos 2018) Prosessoinnin pullonkaula tarkoittaa, 

että emme pysty aidosti jakamaan tarkkaavaisuutta, eli kahta tehtävää ei voi aidosti suo-

rittaa yhtä aikaa. Kahden tehtävän näennäinen yhtä aikainen suorittaminen perustuu 
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nopeisiin siirtymiin tehtävien välillä, mikä tekee siitä sekä kuluttavaa että tehotonta. (Åh-

man & Gustafsberg 2019, 147)  

 

Heikon tarkkaavaisuuden ohella muistin rajallisuus on voimakkaasti ihmisen ajattelua ra-

joittava ja ajatteluvirheen syntymistä lisäävä riskitekijä (Kuusela & Ollikainen 2005, 

176). Muisti on keskeinen osa ihmisen tiedonkäsittelyssä ja kaikessa toiminnassa, sillä se 

mahdollistaa uusien asioiden oppimisen ja sen hyödyntämisen elämän eri osa-alueilla. 

Muistin merkitys korostuu erityisesti silloin, kun siinä on jotakin häiriöitä. Oppiminen 

muuttaa vaikeaksi, tutut asiat ja ihmiset käyvät vieraiksi sekä jopa persoonallisuus saattaa 

muuttua. Muistilla on oikeastaan kolme tehtävää: tiedon vastaanottaminen ja mielessä 

pitäminen, muistissa säilyttäminen sekä mieleen palauttaminen. Näihin muistin eri tehtä-

viin liittyy vahvasti muistin eri osat, jotka ovat ajan suhteen määriteltyjä: sensorinen, ly-

hytkestoinen ja pitkäkestoinen muisti. (Flink ym. 2007, 49-50) 

 

Sensorinen muisti on luonteeltaan hyvin lyhytkestoinen, korkeintaan vain muutaman se-

kunnin kestävä. Sen tarkoituksena on säilyttää aistihavainto vai hetken, jotta tulkinnan 

tekeminen olisi mahdollinen. Kun havainto on tehty, sitä ei tarvitse säilyttää enää senso-

risessa mustissa. Kaikki ärsykkeet tallentuvat sensorisiin muisteihin, huomasimme sitä 

itse tai emme. Lyhytaikainen muisti on lyhytaikaista ja katoavaista, ellei sen sisältämä 

informaatio päädy ihmisen pitkäaikaiseen muistiin. Pitkäaikainen muisti on ikään kuin 

varasto, jossa informaatiota säilötään, ja josta sen tarvittaessa voi hakea käytettäväksi. 

Oikein käytettynä pitkäkestoisessa muistissa asiat säilyvät jopa koko eliniän. (Flink ym. 

2007, 51-52) 

 

Pitkä- ja lyhytkestoisella muistilla on kuitenkin yksi olennainen ero ajattelun näkökul-

masta: tietoa pyritään muuntelemaan ainoastaan lyhytkestoisessa muistissa. Työmuisti 

muisti on puolestaan passiivinen tietovarasto, josta tieto on aina siirretään lyhytkestoiseen 

muistiin käsittelyä varten. Tiedon muokkaaminen on lähtökohta ajattelulle ja siksi muis-

tin rajoituksien ymmärtäminen on tärkeää ajatteluvirheiden syntymiseen liittyviä tekijöitä 

etsiessä. (Kuusela & Ollikainen 2005, 178). 
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2.5 Ajatteluvirhe päätöksenteossa 
 

Ihminen joutuu tekemään valintoja ja toimimaan ympäristössä, jossa tyypillisesti ei ole 

tarjolla kaikkea tarvittavaa informaatiota. Joudumme kuitenkin toimimaan aina sen tie-

don varassa, mitä kullakin hetkellä on tarjolla. Lisäksi usein on tilanne, jossa tietoa on 

kyllä riittävästi tarjolla, mutta se ei ole siinä muodossa, jota tarvitsemme päätöksen teke-

miseksi. Joudumme päättelemään ja arvioimaan tilannetta näissä olosuhteissa, mistä on 

sekä hyviä että huonoja seurauksia valintojen osuvuuden kannalta. (Flink ym. 2007, 56)  

 

Ihminen on kehittynyt toimimaan ympäristössään riittävän hyvin selviytyäkseen ja me-

nestyäkseen. Usein tämä näkyykin tasapainon etsimisenä päättelyn täydellisyyden ja toi-

minnan oikeellisuuden ja nopeuden välillä. Ihminen ei siis ole valitettavasti looginen 

päättelykone, vaan inhimillisessä päättelyssä onkin havaittu lukuisia taipumuksia, jotka 

todistavat aivan päinvastaista. (Flink ym. 2007, 59) Ongelmanratkaisu liittyy vahvasti 

ajatteluun ja päättelyyn. Ongelmatilanteessa ratkaisija ei kykene saavuttamaan halua-

maansa tavoitetilaa saatavilla olevien keinojen avulla, joten hänen on pääteltävä, miten 

ongelma voidaan ratkaista. Ongelma-avaruuden muodostavat kaikki mahdolliset ratkai-

sukeinot, jotka henkilöllä on käytettävissä. Huomioitavaa on, että teoreettinen ongelma-

avaruus on huomattavasti suurempi, kuin todellinen, sillä kognitiiviset rajoitteet estävät 

ihmistä pitämässä mielessä liian suurta ongelma-avaruutta. (Flink ym. 2007, 62) Käytän-

nössä tämä tarkoittaa siis sitä, että ihminen ei pysty kognitiivisten rajoitteidensa vuoksi 

näkemään kaikkia mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja, ja joutuukin toimimaan ikään kuin 

rajoitetussa ongelma-avaruudessa. 

 

Päätöksentekoon liittyy aina erilaisia riskitekijöitä, sillä asioihin liittyvää epävarmuutta 

ei voida koskaan täysin poistaa. Tämän vuoksi puhutaankin riskipäätöksestä, sillä pää-

töksen lopputulos voi olla täysin erilainen, kuin alun perin odotettiin. Riskipäätöksen odo-

tettavissa olevaksi hyödyksi, eli utiliteetiksi, määritellään usein suotuisan vaihtoehdon 

toteutumisen todennäköisyyden, ja seurauksien suotuisuuden tulo, eli odotusarvo. Pää-

tösavaruudeksi puolestaan kutsutaan eri päätösvaihtoehtojen, niiden ominaisuuksien ja 

todennäköisyyksien kokonaisuutta. Päätöksen rationaalisuus viittaa siihen, kuinka hyvin 

päätös noudattaa jotain tiettyä normia, esimerkiksi hyödyn maksimoiminen. 
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Tapauksessa, missä ihminen ei pyrkisi maksimoimaan hyötyään, voidaan puhua ei-ratio-

naalisesta päätöksestä. (Flink ym. 2007, 65)  

 

Koska ihminen pyrkii nopeuttamaan ja keventämään ajatteluprosessia hyödyntämällä eri-

laisia sääntöjä ja oikopolkuja päätöksenteossaan, saattaa lopputuloksena syntyä virheel-

lisiä arvioita, päätöksiä ja toimintaa. (Flink ym. 2007, 65)  Ajattelun oikeellisuutta mittaa 

se, kuinka tulkinta vastaa todellisuutta. Virhe on syntynyt silloin, kun oma tulkinta ei ole 

todellisuuspohjalla. Ihmisen ajatteluprosessin ongelmia saattaa selittää juurikin tieto-

jenkäsittelykyvyn rajallisuus ja hitaus. (Kuusela & Ollikainen 2005, 180) Inhimillinen 

virhe voi syntyä lukuisista eri syistä ja niiden seuraukset ovat hyvin vaihtelevia: se, että 

yritysjohtajan viestintätaidot ovat puutteelliset, ei ole yhtä vaarallista kuin tilanne, jossa 

markkinatilanne arvioidaan väärin. Siksi riskienhallinnan näkökulmasta juuri tärkeisiin 

päätöksiin liittyvät ajatteluvirheet ovat hyvin merkittäviä. (Kuusela & Ollikainen 2005, 

170) 

 

Ajattelulla tarkoitetaan sellaista toimintaa, missä ihminen pyrkii saavuttamaan jonkin ta-

voitteen eikä kykene sitä välittömästi mieleen tulevien keinojen avulla saavuttamaan. Sen 

aiheuttaa siis normaalista ja rutiininomaisesta poikkeava toiminta, mikä on sopeutumis-

mekanismi uusiin ja yllättäviin tilanteisiin. Ajatteluvirhe syntyy, kun lopputulosta ei pys-

tytä ennakoimaan. Tällöin ajattelussa on tapahtunut inhimillinen virhe. (Kuusela & Olli-

kainen 2005, 171) Jotta päätöksentekoon liittyvien ajatteluvirheiden todellisia riskiteki-

jöitä voidaan tunnistaa ja tietenkin hallita, tulee kaikki ajatteluvirheiden syntymiseen liit-

tyvät tasot ymmärtää perinpohjaisesti. Ajatteluvirheisiin liittyy vahvasti se, että hierarki-

sesti korkeammat prosessit, kuten ajattelu, rakentuvat monilta osiltaan alemmille infor-

maationkäsittelyprosesseille kuten tarkkaavaisuudelle ja muistille. Tämän vuoksi ajatte-

luvirheiden alkuperä tulee etsiä itse ajatteluprosessin lisäksi myös alempien prosessien 

toiminnasta. Tämä johtuu siitä, että ajattelun lähtökohdat syntyvät tarkkaavaisuuden ja 

muistin kautta, mikä määrääkin hyvin usein ajatteluprosessin lopputuloksen. Virheellistä 

havaintoa ei yleensä voida enää oikealla päättelyllä korjata. (Kuusela & Ollikainen 2005, 

174) 
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3 AJATTELUVIRHEEN SYNTYMISEEN VAIKUTTAVAT 
TEKIJÄT  
 

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on rakentaa kokonaiskuvaa niistä tekijöistä, jotka vai-

kuttavat ajatteluvirheiden syntymiseen organisaatioissa. Tämän vuoksi tässä luvussa tut-

kitaan työntekijöihin liittyviä sisäisiä ja ulkoisia tekijöitä, jotka edesauttavat virheen syn-

tymistä organisaatioissa. Virheiden syntymistä voivat edesauttaa niin ulkoiset (toisin sa-

noen organisatoriset riskitekijät) kuin sisäiset riskitekijät, ja tämän vuoksi tulen seuraa-

vaksi käsittelemään näitä molempia. 

 

Saariluoman (2003, 23) mukaan ajatteluvirheiden syntymistä voidaan tulkita viiden seli-

tyskehyksen avulla: ihmisen kognitiivisen kapasiteetin, tunteiden ja perusmotiivien, mie-

len sisällön, persoonallisuuden sekä organisaation avulla. Seuraavaksi käsittelen ajattelu-

virheiden syntymiseen vaikuttavia tekijöitä näiden viiden perusselityskehikon avulla. 

 

 

 
Kuvio 6 Ajatteluvirheiden syntymiseen vaikuttavien tekijöiden viisi perusselityskehikkoa 

(Saariluoma 2003,23) 
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3.1 Ihmisen kognitiivinen kapasiteetti 
 

Riskien ja päätöksenteon monimutkaisuus tuntuu haastavalta hallittavalta kokonaisuu-

delta. Saamme silti yksinkertaistettua tuota monimuotoista kokonaisuutta siedettäväm-

mäksi järjestämällä olemassa olevaa tietoa malleiksi. Nämä kognitiiviset mallit ovat in-

himillisen tiedonkäsittelyn perustyökaluja, joilla yhdistelemme tietämyksiä ja asetamme 

tajunnan kohteita laajempiin yhteyksiin. Näiden mallien tärkeys näkyy juuri riskien yh-

teydessä: kaikkia riskitekijöitä ei pysty aistein havaitsemaan, kuten elintarvikkeiden lisä-

aineita tai radioaktiivista säteilyä, minkä vuoksi niiden toteaminen vaatiikin teoriaa. 

(Kamppinen 2001, 108-109) 

 

Kognitiiviset prosessit, kuten havaitseminen, tarkkaavaisuus ja muistaminen, ovat koko-

naisuus, jotka huipentuvat ajatteluun. Niillä on tärkeä osa taloudellisten toimintavirhei-

den syntymisessä, jotka selittyvät usein ajattelua yksinkertaisempien kognitiivisten pro-

sessien perusteella. (Saariluoma ym. 1998, 7) Tapahtumasarjat ovat riskitutkimuksen 

kannalta erityisen mielenkiintoisia, koska vaaralliseksi koetut asiat sijoittuvat aikaan, ja 

riskien arvioinnissa on tärkeä tietää, miten nuo tapahtumasarjat päättyvät (Kamppinen 

2001, 109). Huomion suuntaaminen uudelleen vaatii aikaa eikä sitä voi välittömästi siir-

tää uuteen kohteeseen, mikä tekee tarkkaavaisuuden virhealttiiksi. Mikäli olennaisia vies-

tejä ei huomioida tai ne tulkitaan väärin, syntyy ajatteluvirheitä. Havainnot luovat ajatte-

lun peruslähtökohdat, eli kaikki käytettävissä olevaan informaatioon liittyvät puutteet 

luovat aina vaaratilanteen mahdollisuuden. Riskienhallinnan näkökulmasta niiden mah-

dollisuudesta pitäisi olla sekä työympäristön että työprosessin suunnittelussa hyvin tie-

toinen. (Saariluoma ym. 1998, 8) 

 

Taloudellisessa toiminnassa tarkkaavaisuuden tärkeisiin mekanismeihin kuuluu automa-

tisoituminen ja suoritusvirheet. Automatisoitumisella tarkoitetaan saman asian toista-

mista samoissa olosuhteissa silloin, kun se vaatii hyvin vähän kognitiivista kapasiteettia 

ja tietoista ajatustyötä. Automatisoituminen torjuu hyvin virheitä, mutta samalla se on 

yksi suurimpia tarkkaavaisuuteen liittyvien suoritusvirheiden syitä. Silloin, kun itse suo-

ritus ei vastaa tilanteen vaatimuksia, on tilannetta erittäin vaikea korjata. Erityisesti pro-

sessien uudistamiset ovat hyvin riskialttiita tilanteita työelämässä, sillä vanhat suoritus-

tottumukset jäävät helposti päälle ja lopputuloksena syntyy pahoja virheitä. (Saariluoma 
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ym. 1998, 8-9) Tilanteet, missä henkilö tekee samaan aikaan kahta tehtävää, ovat varsin-

kin työelämässä tuttuja, mutta sisältävät aina riskejä, sillä ihminen pystyy keskittymään 

aidosti vain yhteen tehtävään kerrallaan. Huomioitavaa on, että tätä taitoa pystyy toki 

myös kehittämään. (Saariluoma ym. 1998, 10) Huono keskittymiskyky ja vaikeus olla 

läsnä voi johtua liian suuresta informaatiotulvasta. Tällöin huomio saatetaan suunnata 

epäolennaisiin asioihin. Ongelmanratkaisun näkökulmasta oleellista on, kuinka tarkkaa-

vaisia olemme ja mihin suuntaamme huomiomme kussakin tilanteessa. 

 

Taloudellisen toiminnan kannalta merkittävimpiä tarkkaavaisuuden ominaisuuksia on 

sen vigilanssin säilyttäminen. Monissa työtehtävissä on äärimmäisen tärkeää pysyä valp-

paana, sillä suoritustason lasku tarkoittaa nopeuden alenemista ja virheiden lisääntymistä. 

Käytännön työelämässä vigilanssin puute näkyy väsymyksenä, ja se saa aikaan virheelli-

siä tilannearvioita, minkä seurauksena otetaan tarpeettomia riskejä. Väsyneenä ihminen 

on taipuvainen valitsemaan helpoimman ratkaisun, jolloin heidän ajattelukykynsä ei ole 

terävimmillään. (Saariluoma ym. 1998, 11-12) Energiatasolla on suora yhteys siihen, 

kuinka hyvin pystymme rakentamaan tietoisuuden. Alhainen energiataso kaventaa ha-

vaintojamme, ajatteluamme, tunteitamme ja käyttäytymistämme ja ongelmanratkaisu on 

ylipäätään väsyneenä hankalampaa. 

 

Muisti on läsnä kaikissa ihmisen tiedonkäsittelytoiminnoissa ja muistivirheet ovatkin mo-

nella tavoin avainasemassa taloudellisten ajatteluvirheiden syntymistä tarkastellessa. 

Muisti kertoo ihmiselle, mitkä asiat kuuluvat tiettyyn toimintakokonaisuuteen tai onko 

kaikki tarvittava tullut tehdyksi. Jos muisti epäonnistuu tässä, niin syntyy helposti vir-

heitä. Tyypillinen muistivirheitä aiheuttava tilanne onkin työn tekemisen keskeytykset. 

Ihmisen muistivirheet ovat kuitenkin eri tyyppisiä ja niihin liittyy keskeisesti se, missä 

muistivarastossa virhe syntyy. Tärkeimmät näistä ovat lyhytkestoisen muistin eli työ-

muistin erilaiset alajärjestelmät sekä pitkäkestoinen muisti. (Saariluoma ym. 1998, 16) 

 

Työmuistin rajallinen kapasiteetti liittyy siihen, että ihmiset tekevät systemaattisesti 

enemmän virheitä, mitä vaikeammaksi tehtävä muuttuu. Esimerkiksi tilanteessa, jossa 

työntekijällä on liikaa tehtäviä, syntyy todennäköisesti virhe. Tämän vuoksi työtehtävien 

oikea resursointi on organisaatioiden suunnittelun ydin. Ihminen pystyy yhdistelemään 

erilaisia muistikokonaisuuksia eli mieltämisyksiköitä. Nämä mieltämisyksiköt 
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ratkaisevat useita työmuistin kapasiteettiongelmia ja siksi henkisten taitojen kehittäminen 

on oleellista. (Saariluoma ym. 1998, 18) 

 

”Pankinjohtajat ja teollisuusjohtaja matkustivat samassa autossa. Pankin-
johtajat keskustelivat kiihkeästi keskenään pankin asioista. Yksi pudotteli – 
tapansa mukaan – numeroita kuin apteekin hyllyltä. Äkisti toinen johtaja 
kysyi teollisuusjohtajalta tehtaan avaintietoja. Uupunut teollisuusjohtaja ei 
osannut vastata.” (Saariluoma 2003, 36) 

 

Edellinen esimerkki kuvastaa painetekijöiden ja väsymyksen vaikutuksesta muistin toi-

mintaan: arjen stressi liittyy usein kognitiiviseen kuormaan ja syntyy työmuistin liialli-

sesta rasittumisesta eli ärsykkeiden ja muistettavien asioiden ylikuormittaessa aivoja. 

Työstressiä ilmenee silloin, kun työn vaatimukset ylittävät käytettävissä olevat voimava-

rat. Kyseessä ei ole silti pelkästään yksilön heikkous, sillä organisaatio itse pystyy vai-

kuttamaan paljon stressin määrään. (Räisänen 2012, 76-77) Åhmanin & Gustafsbergin 

(2019, 63-65) mukaan stressi on yhteydessä kaikkiin niihin eri riskeihin, joita havainto-

kykyyn, tarkkaavaisuuteen ja muistiin liittyy: 

 

• Tilanne, missä tehtävän asettamat vaatimukset ylittävät kognitiiviset resurssit. 

• Heikentynyt kyky vastaanottaa tai ymmärtää informaatiota. 

• Tilanne, johon ei löydy heti oikeita mentaalisia malleja. 

 

Kun HPA-akseli aktivoituu stressireaktion yhteydessä, käynnistyy moniosainen fysiolo-

gisten reaktioiden sarja kehossa, kuten kortisolin erittyminen, sympaattisen hermoston 

aktivoituminen ja adrenaliinin erittyminen. Tämä reaktio voi aiheuttaa havaintojen vää-

ristymistä sekä kognitiivisten toimintojen heikkenemistä, mikä voi heikentää arviointiky-

kyä ja haitata päätöksentekokykyä. (Åhman & Gustafsberg 2019, 63-65) Psykologisessa 

tutkimuksessa huomio kiinnittyy usein uhkien arviointiin ja toimintatapojen valintaan liit-

tyviin kognitiivisiin ja emotionaalisiin seikkoihin. Lisäksi voidaan tutkia myös persoo-

nallisuuden yhteyttä yksilöllisiin eroihin siinä, miksi joku toinen kokee maailman tapah-

tumat uhkaavammaksi, kuin joku toinen. (Kamppinen 2001, 115) 

 

Huomioitavaa on, että stressireaktio voi syntyä myös pelkästään mielen tuottamana ilman 

todellista ärsykettä tai uhkaa. Vaativissa tilanteissa pelon, jännityksen ja epävarmuuden 

tunteet saattavat siis laukaista myös fysiologisten stressireaktioiden sarjan, joka vaikuttaa 
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epäsuotuisasti tilannetajuun. Oikein säädetty stressitaso johtaa optimaaliseen suorituk-

seen, koska silloin dataa tulkitaan kirkkaasti. Hyvä tilannetaju auttaa tekemään oikean 

päätöksen ilman, että itselle aiheutetaan stressireaktiota. (Åhman & Gustafsberg 2019, 

68) Vaikka ajattelun ja muistin yhteydet ovat monimutkaiset, niin voidaan sanoa, että 

virheiltä pystytään suojautumaan tärkeitä asioita opettelemalla. Myös työmäärän hyvä 

organisointi sekä muistia tukevien välineiden käyttö voi auttaa paljon muistista johtuvien 

virheiden ehkäisyssä. (Saariluoma ym. 1998, 22) 

 

3.2 Tunteet ja perusmotiivit 

 
Mieli on assosiaatioita tekevä kone, ja jokainen meistä tekee sekä hyviä että huonoja että 

hyviä päätelmiä. Havainto- ja ajatteluvirheitä on useita, ja ne saattavat olla sekä tiedos-

tettuja että tiedostamattomia. Ihmisillä on aivoissaan ikään kuin oletusasetukset, jotka 

nopeuttavat päätöksentekoa. Näitä asetuksia voidaan kutsua myös mielen vinoumiksi. 

Niiden osalta on tärkeä tiedostaa, että ihmisen on myös mahdollista ohittaa nämä esiase-

tukset ja sen vuoksia toimia toisin, kuin aivot lähtökohtaisesti yrittävät. Jo vuonna 1972 

talouden Nobelin saaneet tutkijat Tversky ja Kahneman esittelivät kognitiiviset vinoumat 

ja myöhemmin Simoin puhui ”rajoittuneen rationaalisuuden” käsitteestä. Sen mukaan ih-

miset luovat yksinkertaistettuja mentaalisia eli sisäisiä malleja silloin, kun he eivät pysty 

hahmottamaan maailman monimutkaisuutta ja tekemään tulkintaa ilman sisäistä mallia. 

(Åhman & Gustafsberg 2019, 110-111)  

 

Tunteet määritellään usein lyhyiksi fysiologisiksi reaktioiksi, ja ne voidaan jakaa sekä 

perustunteisiin että niiden muunnelmiin. Ihmisten välillä on paljon temperamenttieroja, 

ja tunne voi usein myös määritellä yksilön luonnetta, mikäli samanlaiset tunteen toistuvat 

hänellä usein. Mieliala eroaa tunteista siinä, että se on usein kestoltaan sitä pidempi, mutta 

nämä molemmat vaikuttavat myös muistin toimintaan, päätöksentekoon ja päättelyky-

kyyn. (Laine & Vilkko-Riihelä 2012, 10-11) Edelleenkään havaintovääristymien vaiku-

tusta ei olla pohdittu riittävästi arjen päätöksenteon kannalta ja haasteena onkin se, että 

mieli näkee myös vaihtoehtoisia tulkintoja. Voimakkaat tunteet ja vahvat ennakko-ole-

tukset saattavat vääristää tilanteen tulkintaa, ja siksi omien ja toisten tunteiden ymmärtä-

minen ja oman kokemuksen säätelyn taito ovat äärimmäisen tärkeitä taitoja päätöksiä 

tehdessä. (Åhman & Gustafsberg 2019, 117) 
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Havaintovirheissä on yksinkertaisesti kyse siitä, kuinka aivot prosessoivat tietoa. Åhma-

nin & Gustafsbergin (2019, 117) mukaan havaintovirheitä ovat mm. samankaltaisuusvää-

ristymät, toimintaperusteisen havaintoharhat, assosisaatio- ja arviointivirheet, kokemuk-

selliset virheet, välimatkavinoumat sekä turvallisuus- ja pysyvyysharhat. Nämä erilaiset 

havaintovääristymät voivat syntyä kolmessa eri vaiheessa: 

 

1. Havaitseminen eli se hetki, jolloin saatamme huomata jotain virheellisesti tai ohi-

tamme jotain tärkeää. 

2. Havainnon käsittely eli reaktiot, ajattelu, pohtiminen, ymmärrys ja johtopäätök-

sen tekeminen havainnosta. 

3. Havainnon heijastaminen ratkaisuun eli se, minkälaisen päätöksen edellisten poh-

jalta teemme ja minkälainen vaikutus sillä on tulevaan. 

 

Tunteet ovat seurausta ajattelusta ja ne viestivät aina sekä energiaa että informaatiota. 

Voimakkaan tunnereaktion alaisena kykymme ajatteluun ja rationaalisuuteen heikkenee, 

minkä vuoksi tunteiden tiedostaminen ja hallitseminen on keskeisessä roolissa päätök-

senteossa. Jotta tunteita pystyy säätämään, on tärkeä tiedostaa tyypillisimpiä tunteisiin 

liittyviä virheitä. Jo aikaisemmin mainitun stressireaktion seurauksena ihminen saattaa 

sortua tyypillisimpiin tunnevirheisiin, kuten yritetään muodostaa tunteista looginen syy-

seuraus-suhde, toimitaan tunteiden vallassa, yritetään kieltää tunteet tai tulkitaan toisen 

tunteita ulkoisen käyttäytymisen mukaan. (Åhman & Gustafsberg 2019, 118) Käytän-

nössä ihmisen kognitiiviset ja emotionaaliset reaktiot kulkevat käsi kädessä: riskitilanteen 

havaitsemisen ja siihen liittyvän emotionaalisen vasteen välille tarvitaan jokin sen lau-

kaiseva vihje. Vaaran tunnistaminen käynnistää aina sopeutumisprosessin, mikä vaihtelee 

merkittävästi yksilöiden välillä. Sopeutumisprosessi vaatii aina voimavaroja, tietoa, aikaa 

sekä vaivaa. (Kamppinen 2001, 120-123) 

 

Tunneprosesseilla on keskeinen rooli ihmisen käyttäytymisessä, tavoitteiden asettami-

sessa ja motivoitumisessa, mikä tekee tunteiden ymmärtämisestä tärkeän tekijän organi-

saatioissa. Tunteet perustuvat kognitiivisista radoista poikkeaville aivojen emotionaali-

sille alueille, jotka tekevät erilaiset tunnepresentaatiot mahdollisiksi ihmisen mielessä. 

Tunnetilat selittävätkin usein ihmisten kokemistapoja, tekoja ja ajatuksia. Optimistisessa 

tunnetilassa ihmiset uskovat onnistuvansa tavoitteiden saavuttamisessa, masentuneina 
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puolestaan he eivät ehkä lähde edes yrittämään. (Saariluoma 2003, 52) Tunteiden merki-

tys korostuu taloudellisessa ajattelussa ja toiminnassa esimerkiksi siinä, kuinka liiketoi-

mintariskit ja epävarmuus johtavat usein yksilöiden henkilökohtaisiin emotionaalisiin 

kriiseihin. Tunnepresentaation tietoista osaa voidaan kutsua kokemukseksi, mikä on tie-

tynlainen tulkinta omasta subjektiivisesta kokemuksesta tunteesta. Tunnetilan tiedosta-

maton osa käsittää sen pohjana olevia alitajuisia tunneprosesseja, mihin liittyy tunnere-

aktion aktivaation leviäminen hermoverkossa. (Saariluoma 2003, 53) 

 

”Meidän esimieheltä puuttuu sitä kaikkein eniten esimiestaitoja. Ne on tullu 
siinä ilmi, että hänellä oli semmoinen tyyli, että hän voi tulla… sanotaa, 
että joku asia on jäänyt tekemättä ja asiakas niinku huomauttaa siitä ja niin 
se… hän voi saada siitä niinku suomeksi sanotaan raivarin. Hän on tota 
ulkolainen ja hänellä on ehkä vähän erilainen tyyli sitte. Siis tietysti hän 
sitte katuu sitä kauheesti. Sitte tulee jotkut pulla- tai kakkukahvit ja mut sitte 
päätteeksi hän voi saada hysteerisen raivarin.” (Saariluoma 2003, 61) 

 

Tunnetilat alkavat aina tunteiden aktivoitumisella, mihin liittyy kaksiosainen tilanteen 

hahmottaminen: mitä tapahtuu ja mitä tapahtuma merkitsee? Tunteen herääminen on tie-

toisen kontrollin ulkopuolella oleva tapahtuma, mutta on olemassa silti monia tunteiden 

aktivoitumista sääteleviä prosesseja, joihin pitää kiinnittää huomiota ajatteluriskejä tar-

kastellessa. Tyypillinen tunteiden aiheuttama riski onkin impulsiivisuus. Impulsiivinen 

reagointi ei kuitenkaan ole ainoa tunnepohjaisten riskien muoto, sillä ne menevät nopeasti 

ohi ja virheistä voi oppia. Tunnetilojen puutteellinen kontrolli voi ilmetä puolestaan ajat-

telua häiritsevinä mielialoina. Tämä on riskialtis ilmiö, koska mielialat voi jatkua saman-

laisina jopa vuosikausia. (Saariluoma 2003, 54-55) 
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3.3 Ajattelu ja mielensisältö 

 

 

 
Kuvio 7 Ajatteluprosessi kaaviona 

 

Ajattelun taito auttaa näkemään tilanteita ja niihin liittyvä ongelmanratkaisuvaihtoehtoja 

monipuolisesti. Sopimaton tai kapea ajattelu vääristää kuvaamme todellisuudesta ja tar-

jolla olevista mahdollisuuksista. Kehittämällä omaa ajattelua voimme vaikuttaa merkit-

tävästi kykyymme nähdä ja ymmärtää tilanteita ja muita ihmisiä uudenlaisista näkökul-

mista. Ajatteluprosessi käynnistyy silloin, kun ihmisellä käytettävissä olevat keinot eivät 

riitä ongelman ratkaisemiseen. Tällaisessa tilanteessa ihmiseltä ei löydy selkeää toimin-

tatapaa, jonka avulla hän voisi rutiininomaisesti saavuttaa asettamansa tavoitteen. (Saari-

luoma ym. 1998, 23) Kuvio 7 havainnollistaa ajatteluprosessin vaiheita kaavion muo-

dossa. 

 

Ajatteleminen on henkinen prosessi, jonka avulla pyrkii saavuttamaan tietyn päämärän. 

Sen voi ajatella olevan rutiininomaisesta suorituksesta poikkeavaa toimintaa. Virheelli-

sellä ajattelulla tarkoitetaan tilannetta, jossa ajatteluprosessin päämäärää ei saavuteta. 

(Kallio & Kivistö 2013, 15; Aarnio, Autio, Hiltunen, Nieminen & Suomalainen 2013, 92-

93) Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että ihmiseltä ei löydy pitkäkestoisesta muistista 

sellaista tietoesitystä, joka sisältäisi sopivat keinot ongelman ratkaisemiseen, minkä 
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seurauksena ajattelun on luotava tarvittavat keinot. Tilanteiden vakavuus määrittää sen, 

kuinka nopeasti nuo keinot tulisi löytää riskienhallinnan näkökulmasta. (Saariluoma ym. 

1998, 23)   

 

Ajattelun tehtävänä on siis luoda uusia ratkaisuja sisältäviä tietoesityksiä yhdistelemällä 

aiemmin saatuja ideoita alati uusiksi kokonaisuuksiksi. Ajattelun ytimen muodostaakin 

ajattelun valikoivuus ja erilaisten tietojen yhdistely: tätä prosessin ydintä onkin kutsuttu 

pitkään analyysin ja synteesin menetelmäksi, mikä tarkoittaa tarkastelun kohteiden jaka-

mista osiinsa ja niiden yhdistelemistä uusiksi kokonaisuuksiksi. (Saariluoma ym. 1998, 

23) Tosin kuin päätöksenteko kokonaisuudessaan, valinta ei aina sisällä tietoista vertai-

lua, sillä useimmat päivittäisistä valinnoistamme perustuvat automaattisiin, sisäistettyihin 

rutiineihin, joista poikkeaminen vaatisi ponnistelua ja tietoista ajattelua (Kamppinen 

2001, 106). 

 

Ajatteluprosessi on muistista riippuvainen ensinnäkin siksi, että työmuistin liiallinen 

kuormittuminen voi aiheuttaa virheitä. Toiseksi vaarana on aina se, että kaikkia opittua 

ei saadakaan palautettua mieleen. Attribuutioteoria selittää ihmisen käyttäytymiseen liit-

tyviä tilanteita, missä tavoitteita ja päämääriä ei saavuteta, eikä asiat suju niin, kuin olisi 

pitänyt. Ne usein paljastavatkin ajatteluprosessien säännönmukaiset virheet, jotka voi-

daan tunnistaa inhimillisten virheiden taustalta. (Aarnio ym. 2013, 12; Helkama, Mylly-

niemi & Liebkind 2010, 131-138) Psykososiaalinen ympäristö sisältää tehtävät, tiedot ja 

taidot, työn organisoinnin, yhteistyön, käyttäytymisen ja työn johtamisen, ja kaikki nämä 

tekijät liittyvät myös henkiseen hyvinvointiin. Jotta voimme ymmärtää, miten ihminen 

käyttäytyy psykososiaalisessa työympäristössä, täytyy ymmärtää, kuinka ihmisen mieli 

toimii. Ihminen hahmottaa ja tulkitsee ympäristön sisäisten mallien avulla, ja nämä mallit 

ohjaavat ihmisen toimintaa yhdistelemällä aikaisempia tapahtumia ja tietoa. (Kallio & 

Kivistö 2013, 12) Ihmisen sisäisissä malleissa voi olla sekä emotionaalisia että kuvallisia 

tietoja, joiden perusteella ympäristöä tulkitaan. Sisäinen malli on koko ajattelun ydin, ja 

siksi niiden toiminnan ymmärtäminen on tärkeää myös taloudellisten ajatteluriskitekijöi-

den näkökulmasta. Ihmisen toiminnan päämäärien ymmärtäminen edellyttää vastauksien 

etsimistä kysymyksiin siitä, miksi ihmiset toimivat tietyissä tilanteissa, niin kuin he toi-

mivat sekä tiedostetusti että tiedostamatta. (Saariluoma ym. 1998, 24-25) 
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3.4 Persoonallisuus 
 

Ihmisen henkilökohtaisissa pyrkimyksissä ja elämäntehtävissä näkyy se, mikä hänelle on 

tärkeää, mihin hän pyrkii ja mikä antaa merkitystä hänen elämälleen. Yksilölle tärkeät 

pyrkimykset suuntaavat hänen huomiotaan ja tarkkaavaisuuttaan tavoitteiden kannalta re-

levantteihin asioihin sekä määrittävät sen, mihin hän toimintansa suuntaa, mihin hän on 

valmis sitoutumaan ja millaisia tunnereaktioita hänelle syntyy. Tunnevaltaisia reaktiota 

herää usein juurikin tilanteissa, jotka ovat henkilön pyrkimysten kannalta oleellisia. Hen-

kilön arviot siitä, kuinka hän on onnistunut tavoitteessaan, ja tähän arvioon liittyvät tun-

netilat vaikuttavat siihen, minkälaista tavoitteita henkilö tulevaisuudessa tulee itselleen 

asettamaan ja miten hän ennakoi niissä onnistuvansa. Ne toimintastrategiat, joita ihmi-

sellä on, kumpuavat henkilön reaktioista elämän varrella vastaavissa tilanteissa: toiset 

strategiat auttavat henkilöä pääsemään tavoitteisiinsa paremmin, kun taas toiset saattavat 

jopa sabotoida omaa tekemistä. Esimerkiksi epäonnistumista pelkäävä henkilö saattaa 

valmistautua jo etukäteen epäonnistumaan, jolloin hänelle tarjoutuu ikään kuin tilaisuus 

tekosyy epäonnistumiselle ”no ei minulla ollut aikaa perehtyä”. (Saariluoma 2003, 115-

117)  

 

Lisäksi suuret ristiriidat tai muutokset voivat järkyttää psyykkistä tasapainoa ja herättää 

turvattomuuden tunnetta, ahdistusta ja suojautumisen tarvetta. Varsinkin nopeissa muu-

tostilanteissa ihmisen kokemus elämänhallinnasta joutuu kovalle koetukselle, mikä saat-

taa näkyä ns. muutosvastarintana ja rajoittuneena ajatteluna. On tärkeä tiedostaa, että ih-

minen ei pysty monipuolisesti reflektoimaan itseään tai vastaanottamaan uutta informaa-

tiota voimakkaiden tunteiden vallassa. Seuraava esimerkki (Saariluoma 2003, 121) muis-

tuttaa, kuinka merkittävästi yksilön sosiaalinen ja kulttuurinen toimintaympäristö voi vai-

kuttaa hänen reaktioihinsa: työn johto, ihmissuhteet, työilmapiiri ja luottamus työkave-

reita kohtaan sekä vaikutusmahdollisuudet ylipäätään vaikuttavat siihen, minkälaisiin 

haasteisiin ja muutoksiin ihminen on valmis ja kuinka hän pääsee haastavien muutosvai-

heiden ja stressin yli: 

 

”Lopputuloksen kannalta on äärettömän hyödyllistä niin ku yrittää sitout-
taa ja tehdä jopa enemmän töitä niitten (niiden jotka laahaa perässä) 
kanssa, vaikka se työ kulkis paljon helpommin tän toisen porukan kanssa. 
Sen toisen ajatuslaidan… et se hitaampi ajatuslaita ja se jopa vastustava 
ajatuslaita, niin siihen pitäis niin ku käyttää sitä aikaa eikä mennä niin 
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kovalla vauhdilla eteenpäin, että se toinen porukka jää todella sinne. Hi-
taamman kaavan mukaan, ettei niiden tarvi vetäytyä ja sitten puida sitä 
eteenpäin.” 

 

Toimintastrategioiden merkitys tulee esille varsinkin stressaavissa tilanteissa. Stressaa-

vassa tilanteessa ihminen kokee, että häneen kohdistuvat vaatimukset ylittävät hänen voi-

mavaransa. Kiire, monen tehtävän samanaikainen suorittaminen, stressi ja väsymys puo-

lestaan altistavat virheille sekä suorasti ja epäsuorasti. Seuraava esimerkki kuvastaa työn-

tekijän tilaa ja työolosuhteita, jotka lopulta johtivat virheeseen ja siten epäonnistuneeseen 

lopputulokseen: 

 

”Siihen vaikutti se kiire, mul oli kauhee halu päästä nopeesti siit tehtävästä 
eroon, päästä hoitamaan sitä seuraavaa… ettei tuu katastrofi siellä… niin 
ei ollu tavallaan mieleenkään… mä tavallaan niin kun heti oletin, että se oli 
niin ku OK se homma… kun mä näin sen työn… mä ajattelin silloin muita 
asioita… mut tästä se just tulee se peikko, et sä jätät jonkun tehtävän kesken, 
mut sitä ei tietenkään saa jättää kesken.” 

 

 

3.5 Organisaatio ajattelutoiminnan kehyksenä 
 

Kun ajatteluvirheitä tarkastellaan organisaatioissa, ei niiden syntymistä voida perustella 

pelkästään yksilöllisillä tekijöillä, vaan ne voivat syntyä yksilön toimintaympäristön puit-

teissa. Tämän vuoksi viidentenä selityskehikkona onkin organisaatio itse, koska organi-

saation luomilla olosuhteilla on suuri merkitys siihen, miten ihminen käyttäytyy ja min-

kälaisia ajatteluriskejä sinne syntyy. Näitä riskejä ei pystytä hallitsemaan kehittämättä 

ensin yritystä, ja siksi seuraavaksi käsittelen ajatteluvirheiden syntymistä organisaatiora-

kenteen, organisaatiokulttuurin, organisaatioiden dynamiikan ja johtamisen näkökul-

masta. Jos siis aikaisemmat neljä selityskehikkoa etsivät ratkaisua riskien eliminointiin 

yksilön suorituskyvystä, niin tässä osiossa pohditaan sitä, minkälaisessa ympäristössä yk-

silön suorituskyvyn on mahdollista toteutua optimaalisella tavalla. CGI:n tutkimusrapor-

tin ”Työn murros Suomessa 2020” mukaan asiantuntijatyö on muuttumassa dramaatti-

sesti lähivuosina, mikä lisää täysin uusia riskejä organisaatioille. Siinä, missä työntekijän 

inhimilliset taidot korostuvat, tulee myös organisaatioiden pystyä tarjoamaan sellainen 

työympäristö, missä noiden taitojen kukoistaminen on mahdollista. (CGI 2020) 
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Strategian ja organisaatiokulttuurin on oltava sopusoinnussa, jotta strategia voi toteutua 

ja organisaatio saavuttaa tavoitteensa. Itsensä johtaminen on se taito, minkä avulla edellä 

mainittu on mahdollista. Aikaisemmin johtamisen painopiste oli siinä, kuinka työtä saa-

daan tehtyä enemmän koneiden avulla. Nyt ollaan siirtymässä siihen, kuinka organisaa-

tion jäsenistä saataisiin mahdollisimman hyviä ihmisiä, jotta he voisivat hyödyntää koko 

potentiaaliansa ja päästä huippusuorituksiin. (Parikh 1991, 9-10) 

 

Kun organisaatiot lisäävät vaatimuksiaan työntekijän osaamisen, jatkuvat kehittymisen 

sekä tavoitteisiin pääsemisen suhteen, tulee vastapainona tarjota vapautta ja joustavuutta, 

jotta työntekijöiden palautuminen ei kärsi. Clarken (2013, 684) mukaan tulevaisuudessa 

työntekijät kaipaavat juurikin sitä, että työn tekemiseen liittyvät rajat hälvenevät. Lisäksi 

työskenteleminen vain yhdessä organisaatiossa tulee koko ajan vähenemään enemmän ja 

enemmän. Organisaation rakennekaavio voi olla johdon kannalta kognitiivisesti liian 

haastava. Modernissa työyhteisöissä organisaatiorakenne on mahdollisimman matala, 

mutta tämä voi myös johtaa siihen, että esimiehille tulee liian monta alaista johdettavak-

seen. Kiireen lisäksi informaation kulku on yksi merkittävimmistä ajatteluriskitekijöistä, 

sillä esimerkiksi henkilö- ja tunneseikat saattavat estää informaation moitteettoman ku-

lun. Toisaalta virheellinen informaation kulku on usein seurausta puutteellisesta kommu-

nikaatiosta. (Saariluoma 2003, 140) 

 

”Nyt on alettu tekeen näitä tutkimuksia. Aletaan korjaan… mutta sitä epä-
kohtaa ei haluta tuoda esiin, koska voi olla, että sen yläpuolella – sen joka 
on tehnyt möhläyksen on joku sen yläpuolella joku joka joutuu vastaan 
siitä… niin se suodatetaan porukalla.” 

 

Tiimityöskentelyyn liittyy erilaisia haasteita. Lukuisat konfliktit syntyvät johtuen epäsel-

västä viestinnästä tai kommunikaation puutteesta. Kun tähän yhdistetään ihmisten erilai-

suus, tunneherkkyys sekä epäterveet ajattelumallit, on riski erilaisille konflikteille todel-

lakin olemassa. Konfliktit eivät kuitenkaan ole aina negatiivisia, sillä se on positiivisesti 

yhteydessä suoritukseen. Ihmissuhteisiin liittyvät konfliktit ovat periaatteessa aina epä-

suotuisia, ainakin tuloksellisuudennäkökulmasta. Kuitenkin tehtäviin liittyvät konfliktit 

ovat oikeastaan hyödyllisiä, sillä silloin asioita pohditaan monesta näkökulmasta, myös 

välillä kyseenalaistaen. Myös se, miten konfliktit ratkaistaan, on merkittävässä asemassa 

sen suhteen, kuinka hyvin tiimi suoriutuu. (Robbins & Judge 2018, 192) 
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Miten esimies pystyy sitten sekä ennaltaehkäisemään konflikteja että ratkaisemaan niitä? 

Ennaltaehkäisyssä tärkeää on luoda avoin ilmapiiri, jossa omien tunteiden ja ajatusten 

esiin tuominen on sallittua: kaikesta saa puhua ja omien tunteiden ja ajatusteen esiin nos-

tamista kannustetaan, ilman tuomitsemista. Esimiehen on myös tärkeää osata aistia ilma-

piiriä ja yrittää johtaa sitä keskustelulla parempaan suuntaan, mikäli esimerkiksi tiimi on 

ajautumassa konfliktiin. Lisäksi tietysti kaikista paras ennaltaehkäisykeino on ottaa jo 

rekrytoinnissa ihmisten erilaisuus huomioon ja rakentaa sellaiset tiimit, joissa ryhmädy-

namiikka toimii. Kaikkea ei myöskään aina pysty ennaltaehkäisemään, ja erityisesti 

paine, deadlinet sekä ylipäätään stressi lisäävät ihmisten välillä kireyttä ja tunneherk-

kyyttä. Mikäli ihmisten välille syntyy konflikti, on esimiehen nostettava asia esiin, eikä 

vain lakaista sitä maton alle. (Robbins & Judge 2018, 267) 

 

Organisaatiokulttuuria on vaikea määritellä, mutta sen tunnistaa, kun sen näkee (Robbins 

& Judge 2018, 291). Organisaatiokulttuuri koostuu asenteista, uskomuksista ja käyttäy-

tymisistä, jotka voivat saada juurensa jo useiden vuosien takaa. Varsinkin uusille työnte-

kijöille kulttuuri välittyy tapoina toimia hyväksyttävällä tavalla sekä tapoina ajatella, tun-

tea, reagoida, johtaa ja olla vuorovaikutuksessa. Organisaatiokulttuurin ja johtamisen tu-

lisi aina tukea organisaation missiota, sen visiota ja strategiaa. Jos vaikkapa strategiassa 

työntekijöiden hyvinvointi, jatkuva kasvu ja asiakaslähtöisyys ovat keskiössä, tulee sil-

loin esimerkiksi henkilöstön hyvinvointiin ja kehittämiseen panostaa muutenkin kuin 

vain kauniilla sanoilla. Tärkeää on siis, että yrityksen visio, missio, arvot ja kulttuuri oi-

keasti sekä näkyy että tuntuu. Muuten työntekijälle saattaa tulla huijattu olo. Tämä näkyy 

heti työntekijän hyvinvoinnissa sekä siinä, minkälaisen työpanoksen hän yritykselle an-

taa. Onko hän valmis tekemään töitä sen ”extra mailin” vai meneekö hän sieltä, mistä aita 

on matalin? Yksi merkittävä riskitekijä organisaatiokulttuurin näkökulmasta on tunneil-

masto, ja ilmapiiri onkin todettu säännönmukaisesti yhdeksi kriittisesti ajattelua vaikeut-

tavaksi tekijäksi. (Saariluoma 2003, 143) 

 

”Mitä tulee huolettomuuteeni, se voi olla yleensäkin asenteeni. Jos on rau-
hallinen, sitä voi sanoa tietysti huolettomuudeksi, mutta ei se sama asia ole. 
Mutta sota-aikana esimiehen asenne vaikuttaa paljon alaisiin. Jos esimies 
rupeaa olemaan huolestunut ja hermostunut, se vaikuttaa heti alaisiin ja 
siitä eteenpäin rintamalle saakka. Jokaisen johtajan tulee olla melko kylmä, 
suhtautua kaikkiin asioihin hyvin kylmästi.” 
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Työilmapiiri tai organisaatioilmapiiri on organisaation jäsenten kokemus sen sisäisestä 

ympäristöstä, ja sillä on vaikutuksia mm. henkilön käytökseen, asenteisiin ja työmotivaa-

tioon. Ilmapiiri vaikuttaa myös organisaation eri toimintoihin, kuten laatuun, innovatiivi-

suuteen, koettuun hyvinvointiin ja jopa asiakastyytyväisyyteen. Organisaatioilmapiiri 

vaikuttaakin voimakkaasti motivaatioon työtä kohtaan sekä sitä kautta työntekijän käyt-

täytymiseen. Kun työssä vallitseva ilmapiiri on positiivista, ihmiset pysyvät motivoitu-

neina ja innostuneina työtänsä kohtaan. Toisaalta taas huonon ilmapiirin alla työntekijät 

eivät viihdy työssään niin hyvin – saati pääse hyödyntämään kaikkea potentiaaliaan. 

(Robbins & Judge 2018, 291) 
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4 HENKILÖSTÖVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN JA 
RISKIENHALLINTA 
 
 
Tässä luvussa käydään läpi ensin riskin käsitettä ja riskienhallinnan teoriaa yleisesti ja 

sen jälkeen tutkitaan henkilöriskienhallintaa sekä henkilöstövoimavarojen johtamista in-

himillisten riskien hallinnan näkökulmasta. Luvun lopuksi käsitellään viitekehystä, 

minkä avulla inhimillisiä riskitekijöitä voidaan tunnistaa osana henkilöstövoimavarojen 

johtamista. Tämä luku on tämän tutkimuksen viimeinen varsinainen teorialuku, minkä 

jälkeen siirrytään tutkimuksen empiriaosuuteen. 

 

4.1 Riski ja riskienhallinta 
 

Liiketoiminnassa tehdään jatkuvasti asioita, joilla on seurauksia. Oletuksena usein on, 

että näitä seurauksia voidaan ennakoida ja suunnitella, ja että ne olisivat suotuisia. Asioi-

den lopputulos on kuitenkin aina epävarmaa, sillä tapahtuvia asioita ja niiden seurauksia 

on haastava tosielämässä ennakoida. Tästä huolimatta liiketoiminnassa pyritään jatku-

vasti etsimään syitä ja seurauksia sekä arvioida niiden vaikutuksia prosessin nimeltä ris-

kienhallinta avulla. (Flink ym. 2007, 19) Nykypäivänä riskillä tarkoitetaan tappion tai ei-

toivotun tapahtuman todennäköisyyttä ja epävarmuutta jossain tietyssä tilanteessa. Ris-

kiin liittyy ajatus siitä, että jotain ei-toivottua voi tapahtua. Riskiin liittyy aina epävar-

muutta, odotuksia sekä seurauksien vakavuus. Jos seuraus tapahtumalle tiedetään tarkal-

leen, ei voida puhua riskistä, sillä riskiin liittyy aina epävarmuus. Kuitenkin se, kuinka 

todennäköisesti joku riski toteutuu, vaihtelee tapahtuman mukaan. (Juvonen ym. 2008, 7-

8) Psykologiassa riskejä on tutkittu erityisesti kognitiivisen psykologian alueella, ja kiin-

nostuksen kohteina ovat mm. riskin tunnistaminen ja päätöksenteko. Riskejä on aina py-

ritty luokittelemaan monimutkaisten asioiden yksinkertaistamiseksi. Yksi tyypillinen 

tapa jakaa riskit on kategorisoida ne vahinko- ja liikeriskeihin. Toinen tapa on kategori-

soida ne strategisiin ja operatiivisiin riskeihin. (Flink ym. 2007, 21-24) 

 

Nykyään riskienhallinnan menetelmät vaihtelevat paljon organisaatioiden toiminnan ja 

sovelluskontekstin perusteella. Liiketoiminta on muuttunut paljon viimeisien vuosien ai-

kana, ja esimerkiksi tietotekniikan hyödyntäminen on avannut aivan uusia mahdollisuuk-

sia, samalla luoden uudenlaisen riskiympäristön.  Riskienhallinta on järjestelmällistä 
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toimintaa, jonka tarkoituksena on minimoida riskien haitalliset vaikutukset ja maksi-

moida hyödyt. Siinä onnistuakseen työssä pitäisi näkyä jatkuvuus, tavoitteellisuus, mitat-

tavuus ja vastuunjako sekä muut organisaatiotekijät, kuten kulttuuri ja ilmapiiri. Näiden 

lisäksi riskienhallinnan toimivuuden elinehtona on se, että yrityksen johdon ja henkilös-

tön pitäisi olla sitoutunut noudattamaan riskienhallintaan liittyviä toimenpiteitä. (Flink 

ym. 2007, 127-128) Riskienhallinnan tarkoituksena on eliminoida tunnistetuista riskeistä 

yritykselle aiheutuvat tappiot ja näin turvata yrityksen taloudellinen toiminta ja sen jat-

kuvuus (Berg 1994, 43–44). 

 

Riskienhallinta on osa yrityksen jokapäiväistä toimintaa, mutta toimiakseen se vaatii ris-

kien jatkuvaa ja systemaattista tunnistamista. Riskien tunnistaminen toimii parhaiten niin, 

että usean alan asiantuntijat ryhmässä analysoivat aineistoa, jolloin eri syy-seuraussuh-

teita on mahdollista havaita. Riskienhallinta tulisi ymmärtää organisaatioissa systemaat-

tisena prosessina. On kuitenkin tärkeä ymmärtää, että tyypilliset riskienhallintaprosessit 

ovat osittain keinotekoisia, sillä päivittäisessä riskienhallinnassa ei aina voida erottaa pro-

sessin vaiheita normaaleista liiketoimintaprosesseista. Käytännössä riskienhallinta on 

kaikista luonnollisinta silloin, kun se on sulautettu organisaation johtoon sekä suunnitte-

luun, jolloin se on osa jokapäiväistä ajattelua ja toimintaa. (Flink ym. 2007, 125-130) 

Tulevaisuus on aina epävarmaa, mutta silti yrityksen taloudellisia riskejä voidaan hallita. 

Lisäksi nykyään voidaan tunnistaa ja mitata aivan uudella tavalla riskejä sekä toimia op-

timaalisella tavalla, joko siirtämällä tai poistaen, pitäen tai pienentäen riskiä. Riskien hal-

litseminen vaatii kuitenkin aina sopivan riskityypin ja –tason löytämistä, sillä monet lii-

ketoiminnalliset päätökset liittyvät siihen, mistä resursseista kannattaa luopua tulevaisuu-

den mahdollista voittoa ajatellen. Riskienhallinta ja riskien ottaminen voidaankin nähdä 

saman kolikon eri puolina. (Crouhy 2007, 2) 

 

Riskienhallinta on prosessi, joka jakautuu erillisiin osa-alueisiin: riskin tunnistamiseen, 

riskin analysointiin, päätöksentekoon valittavasta riskienhallintamenetelmästä  ja lopuksi 

vielä jatkuvaan arviointiin. Riskin tunnistaminen on ensimmäinen looginen askel, koska 

ilman riskin tunnistamista, sitä ei voi hallita. Yksinkertaisuudessaan sillä tarkoitetaan 

vaarojen havaitsemista ennakkoon erilaisien menetelmien avulla. Riskien tunnistami-

sessa oleellista on tietää riskin kohde (esimerkiksi henkilökunta), riskilaji (esimerkiksi 

uupuminen) sekä riskin ilmenemismuoto (esimerkiksi henkilöstön sairastuminen). Riski-

analyysissa puolestaan arvioidaan vahinkotapahtuman todennäköisyydet ja seuraukset eli 
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odotettavissa olevat vahingot. Riskin analyysimenetelmänä voi käyttää esimerkiksi poik-

keamatarkastelua, vikapuuanalyysia, tapahtumapuuanalyysia tai syy-seurauskaaviota. 

Lopullinen päätöksenteko tarkoittaa riskienhallintamenetelmän valintaa. (Flink ym. 

2007, 131-144) 

 

Kun riski on tunnistettu, voidaan tehdä päätöksiä siitä, kuinka tuota riskiä halutaan hallita. 

Riskimatriisi on hyvä apuväline tähän riskienhallintaprosessin vaiheeseen. Riskimatrii-

siin laitetaan riskilaji, sen seurauksen suuruus sekä vaihtoehtoinen hallintamenetelmä: 

riskin siirtäminen, poistaminen, pitäminen tai pienentäminen. Riskin siirtämisellä tarkoi-

tetaan riskin seurauksien siirtämistä jollekin toiselle, kuten vakuutusyhtiölle vakuuttami-

sen avulla. Riskin poistamisella pyritään taas siihen, että itse riski poistuisi kokonaisuu-

dessaan. Käytännössä tämä tarkoittaa esimerkiksi sitä, että hyvin riskillinen liiketoiminta 

voidaan myydä pois. Riskin pitämisellä tarkoitetaan sitä, että riskin seurauksiin ollaan 

valmiita varautumaan itse, eli se on ikään kuin poistamisen vastakohta. Riskin pienentä-

misellä pyritään taas pienentämään joko riskin syntymisen todennäköisyyttä tai seurauk-

sien vakavuutta, kuten ylimmän johdon lennättäminen eri lennoilla sen sijaan, että kaikki 

olisivat samassa koneessa. (Flink ym. 2007, 147-148) 

 

Inhimillisen pääoman riskit ovat useimmille suomalaisille työyhteisöille tuntematon alue, 

jota ei ole kartoitettu tai kuvattu. Aineettomiin riskeihin perehtyminen sekä osaaminen 

ovat puutteellisia, vaikka lähes päivittäiset riskitapahtumat ja vahingot ovat enemmän tai 

vähemmän aineettomien riskien tai huonojen päätösten seurauksia. (Rautanen 2011, 16) 

Päätöksenteko on vaihtoehtoisten ratkaisujen luomista ja valitsemista niiden väliltä. Tyy-

pilliset päätöksentekomallit kuvaavat usein tämän päätöksentekoprosessin eri vaiheita, 

kuten informaation keräämistä ja riskien vertaamista, mutta monet kuvaukset jättävät täy-

sin huomiotta yhden tärkeän näkökulman: missä olosuhteissa päätöksiä tehdään ja mil-

laiset henkiset edellytykset meillä on toimia niissä? Tilanne saatetaan tulkita hyvinkin 

virheellisesti, ja ihmismielellä on keskeinen rooli näissä tulkinnoissa. (Åhman & Gustafs-

berg 2019, 14) 

 

Työelämä on nyt suuressa murroksessa ja muutostahti on viimeisten vuosikymmenien 

aikana voimistunut. Muutoksiin ovat vaikuttaneet nopeasti uusiutuva teknologia, uudis-

tuneet käytännöt työn tekemiseen, informaation  voimakas kasvu, sosiaalisten taitojen 

korostuminen ja kansainvälistyminen. Työn murros luo uusia ja kehittyviä riskejä, joista 
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erityisesti psykososiaalisten riskien osuus on huomattava. (CGI 2020) Monet yritykset 

pitävät psykososiaalisten riskien hallitsemista vaikeana. Euroopassa vain 30% organisaa-

tioista on käytössä psykososiaalisten riskien hallintajärjestelmä, vaikka kaiken kokoisissa 

yrityksissä siihen olisi syytä panostaa. Johdon tehtävänä on varmistaa avoin ja terve il-

mapiiri, missä työntekijöitä kannustetaan rohkeasti puhumaan, mikäli työn vaatimukset 

ylittävät heidän käytössään olevat voimavaransa. Organisaation stressinhallinta koostuu 

hyvästä johtajuudesta, käytännöistä ja pelisäännöistä, jotta yritys toimisi terveellä poh-

jalla. Kun perusta on kunnossa, organisaatioissa kestetään todennäköisemmin myös sa-

tunnaisia voimavarat hetkellisesti ylittäviä tapahtumia. (Nummelin 2008, 137–140; 

Räisänen 2012, 168–173) 

 

Yksikään organisaatio ei voi täysin poistaa riskin mahdollisuutta, sillä kaikki ihmisiin 

liittyvä tekeminen sisältää riskin mahdollisuuden. Stevensin (2005, 60) mukaan riskien-

hallinnan implementointi koostuu useasta organisaatioon kehitysprosessista: keskijohdon 

sitoutumisesta riskienhallinnan prosesseihin, vastuullisuuden viitekehyksistä, stressin 

roolista riskitekijänä, työntekijöiden roolien suunnittelusta, vuorovaikutusosaamisesta ja 

jatkuvasta oppimisesta. Stressitasojen noustessa liian suureksi tilannetaju kärsii: mitä 

stressaantuneempia olemme, sitä enemmän huomiomme ja aivokapasiteettimme keskit-

tyvät hengissä selviämiseen. Tässä tapauksessa huomiomme kiinnittyy niihin asioihin, 

jotka ratkaisevat stressiin – ei välttämättä päätöksentekoon – liittyviä ongelmia. Kun 

paine kasvaa liian suureksi, datavääristymät kasvavat ja aiheuttavat ajatteluvirheitä, ja 

sitä kautta harkitsemattomia päätöksiä. Stressissä kysymys on nimenomaan mielen tul-

kinnasta, johon keho vastaa fysiologisten muutosten sarjalla, ja tilannetajussa kyse on 

siitä, ettei anna näiden voimakkaiden stressireaktioiden ohjata liikaa omaa päätöksente-

koa. (Åhman & Gustafsberg 2019, 58) 

 

Inhimillinen virhe on epäonnistunut päätös, missä tehty toimenpide ei ole johtanut halut-

tuun lopputulokseen. Inhimilliseen virheeseen liittyy se, että se on tapahtunut vahingossa. 

Toisin sanoen virheen tehnyttä henkilöä ei voida syyttää sen tapahtumisesta, vaan syytä 

tulee etsiä tapahtuman aiheuttaneista tekijöistä. Inhimilliseen virheeseen liittyvät tutki-

mukset ovat osoittaneet, että virhe on usein seurausta organisatorisista tekijöistä, joita ei 

ole osattu kontrolloida, ja siten suojautua riskiltä. Inhimilliseltä virheeltä suojautuessa on 

tärkeä ymmärtää, minkälaiset prosessit ja toimenpiteet voivat pienentää virheen syntymi-

sen todennäköisyyttä. (Stevens 2005, 94) 
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4.2 Henkilöstövoimavarojen johtaminen 
 

Henkilöstövoimavarojen johtamisella (Human Resource Management) tarkoitetaan orga-

nisaatiossa olevien ihmisten hankkimista, motivointia, ylläpitoa, kehittämistä ja palkitse-

mista. Se on aktiivinen sarja prosesseja, joiden tavoitteena on houkutella yrityksen pal-

velukseen oikeita henkilöitä sekä pitämään heistä kiinni rakentamalla olosuhteet, missä 

on edellytykset optimaalisiin työsuorituksiin, palkitsemalla näistä suorituksista, kehittä-

mällä ja ylläpitämällä heidän suorituskykyään sekä tukemalla mahdollisimman pitkää 

työuraa. (Kauhanen 2012, 17) Inhimillisellä pääomalla tarkoitetaan työntekijöihin ja joh-

toon liittyviä tekijöitä, jotka voidaan nähdä voimavarana organisaatiossa. Inhimillinen 

pääoma voidaan nähdä myös niin sanottuna lisäarvona, minkä ihmiset tuovat yrityksiin. 

Muusta pääomasta poiketen inhimilliseen pääomaan liittyy se ominaisuus, että sitä ei voi 

omistaa. (Lönnqvist, Kujansivu & Antola 2005, 31) Tämän vuoksi inhimillinen pääoma 

voidaan nähdä yhtenä kriittisimmistä pääomista organisaatioissa, ja siihen lukeutuu mm. 

koulutus, tietotaito, asenteen, luonteenpiirteet sekä kompetenssi (Brooking 1996, 47). 

 

Inhimillisen pääoman merkitystä organisaation menestymiseen on perusteltu sekä tiedon 

lisääntymisellä että asiantuntijatyön voimakkaalla kasvulla (Kujansivu, Lönnqvist & 

Jääskelänen 2007, 38). Panostamalla siihen ja kehittämällä organisaation inhimillistä pää-

omaa voimavaroja johtamalla, organisaatiot voivat saada kilpailuetua sekä parantaa tuot-

tavuutta ja suorituskykyään (Lönnqvist ym. 2005, 31).Kuitenkaan monet organisaatiot 

eivät toteuta niitä toimenpiteitä arjessa, joilla henkilöstövoimavarojen turvaaminen olisi 

mahdollista niin nyt ja tulevaisuudessa. Useimmiten tämä johtuu siitä, että henkilöstö 

nähdään vain kustannuksena, yrityksessä ei ole henkilöstövoimavarojen johtamisen ym-

märrystä ja osaajia tai asia ei ole johdon mielestä priorisoitava asia. (Kauhanen 2012, 17) 

 

Yritykset ovat valitettavan riippuvaisia työntekijöistään ja pyrkivätkin erilaisin keinoin 

varmistamaan, että työvoima on oikeaa, sitä on riittävästi, ja että se toteuttaa yrityksen 

tavoitteita tehokkaasti. Henkilöstön toiminta ei kuitenkaan ole täydellisesti yrityksen hal-

linnassa: sitä voidaan hyödyntää joko puolitehoisesti tai sitten tavalla, jolla yritys saa siitä 

parhaan mahdollisen tehon irti. Henkilöstövoimavarojen johtaminen on se työkalu, jolla 

pyritään saavuttamaan jälkimmäinen tilanne mahdollisimman hyvin. Ihmisen 
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tehokkuutta ei voi kuitenkaan parantaa loputtomiin, ja siinä on huomioitava lukuisia in-

himillisiin tekijöihin liittyviä näkökulmia. HRM (Human Resource Management) keskit-

tyykin henkilöstön hyvinvointiin, motivaatioon, kompetenssiin ja työnjakoon vaikutta-

viin asioihin, joilla pyritään parantamaan heidän mahdollisuuksia päästä optimaaliseen 

tehokkuuteen. Kun ihminen on tehokkaimmillaan oikeissa olosuhteissa, on yrityksen 

ponnisteltava tarjotakseen nämä olosuhteet. (Flink ym. 2007, 265-266) 

 

Henkilöstövoimavarojen johtamisen tavoitteena on auttaa organisaatiota itseään pääse-

mään liiketoiminnallisiin tavoitteisiinsa (Sädevirta 2004, 9). Lisäksi sen tarkoituksena on 

tuottaa lisäarvoa yritykselle ja sen yhteyttä niiden menestymiseen on tutkittu paljon (Ma-

rescaux, Winne, & Sels 2012, 5). Pätevä henkilöstö onkin organisaatioille yksi merkittä-

vimmistä kilpailueduista (Lawler & Boudreau 2015, 2). Optimaalisin tilanne onkin ti-

lanne, missä työntekijöiden edut ovat myös organisaation etuja. Strateginen henkilöstö-

voimavarojen johtaminen käsitteenä alkoi nostaa suosiotaan 1980-luvulla, kun johtami-

sen piirteitä alettiin omaksua ja yhdistää henkilöstövoimavarojen johtamiseen. (Kaufman, 

2007, 36; Sädevirta, 2004, 114) Lisäksi kiinnostus sitä kohtaan nousi, kun alettiin huo-

mata sen yhteys tuloksellisuuteen (Kepes & Delery 2007, 386-387). 

 

Henkilöstövoimavarojen johtamisesta voidaan erotella usein sekä kova että pehmeä ajat-

telumalli, joka kertoo siitä, kuinka organisaatioissa toimitaan suhteessa henkilöstöön (Sä-

devirta 2004, 100). Kovassa suuntauksessa organisaatio tavoittelee maksimaalista kus-

tannustehokkuutta ja henkilöstö nähdään resurssina, jota kuuluu johtaa rationaalisesti. 

Henkilöstö nähdään tuotannollisena tekijänä, joka yhdistää henkilöstövoimavarat vain 

yrityksen strategiaan. (Viitala 2013, 41) Pehmeässä suuntauksessa pyritään taas siihen, 

että työntekijät pystyisivät hyödyntämään omia voimavaroja ja kykyjään (Legge 2005, 

105-106). Siinä henkilöstön kehittäminen, sitouttaminen ja motivoiminen nähdään kil-

pailuetuna, aineettomana pääomana sekä yhtenä yrityksen menestystekijänä (Stenvall, 

Syväjärvi & Vakkala 2008, 23). 

 

4.3 Henkilöstövoimavarojen johtaminen osana kokonaisvaltaista henki-
löriskienhallintaa 
 

Henkilöriskeillä tarkoitetaan sellaisia yritystoiminnan riskejä, jotka johtuvat henkilös-

töstä. Yrityksen menestys riippuu useasta eri tekijästä, joiden kaikkien tulee olla 
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kunnossa, jotta kokonaisuus toimisi optimaalisimmalla tavalla: henkilöstön osaaminen, 

työkyky ja viihtyvyys sekä sitoutuminen yrityksen toimintaan ovat tärkeitä menestyste-

kijöitä, sillä osaavan, virkeän ja motivoituneen henkilöstön kanssa yrittäminen sujuu. 

(PK-RH 2020b) Henkilöriskien hallitseminen kattaa henkilöstön aineettomaan pääomaan 

liittyvät riskit, henkilöstöön liittyvät liiketoiminnalliset riskit sekä ammattiin ja henkilöön 

itseensä liittyvät riskit (Stevens 2005, 1). 

 

Henkilöstö tulisi nähdä tärkeänä strategisena tekijänä, jota kuuluu kehittää, eikä pelkäs-

tään kustannustekijänä. Henkilöriskien hallitsemisen henkilöstövoimavaroja johtamalla, 

tulisi sisältää yrityksen merkityksen, strategian ja tavoitteiden määrittämisen, henkilöstön 

välisten vuorovaikutussuhteiden johtamisen sekä mahdollisuuksien maksimoimisen ja 

uhkien minimoimisen. Lisäksi sen tulisi varmistaa, että henkilöstöllä on riittävä kompe-

tenssi, asiantuntijuus ja taidot, jotta organisaatio voisi päästä tavoitteisiinsa. (Stevens 

2005, 2). 

 

Stevensin (2005, 3) mukaan on viisi konseptia, joiden tulisi näkyä säännöllisinä teemoina 

henkilöriskien hallinnassa: 

 

• Henkilöriskiä ei kuulu hallita perinteisillä riskienhallintakeinoilla, kuten vakuut-

tamalla. Henkilöriskienhallinnan strategioita ja käytäntöjä tulisi integroida osaksi 

kokonaisvaltaista riskienhallinnan strategiaa. Organisaation tulisi varmistaa, että 

ne henkilöriskienhallinnasta vastuussa olevat henkilöt ovat aktiivisesti mukana 

myös koko organisaation kattavassa riskienhallinnassa. 

• Henkilöstöhallinnon (Human Resources) tulisi varmistaa, että kaikissa proses-

seissa, missä henkilöstö on keskeisessä roolissa, tulisi toimia tehokkaasti ja ris-

keiltä suojautuen. 

• Henkilöriskienhallinnan vastuuhenkilöiden tulisi hyödyntää oikeita tekniikoita 

riskien tunnistamiseen ja hallitsemiseen, ja osata havainnollistaa näiden menetel-

mien tuoma lisäarvo myös johdolle. Lisäksi heidän täytyy osata näyttää näiden 

menetelmien kustannus suhteessa siihen, mitä maksaisi jättää riski kokonaan hal-

litsematta. 
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• Henkilöriskien hallitsemisen tulisi olla proaktiivista reaktiivisen sijaan, jotta työ-

ympäristö olisi sellainen, missä jokainen pystyy kehittämään henkilökohtaista 

kompetenssiaan ja näin antamaan lisäarvoa organisaatiolle. 

• Vastuuhenkilöiden tulee pitää yllä suhteita organisaation tärkeisiin sidosryhmiin 

maksimoidakseen mahdollisuuksien ja minimoidakseen riskien määrän. Kun 

Henkilöstöhallinto on mukana asettamassa tavoitteita, ovat tulokset huomattavasti 

suuremmat, kuin tekemällä reaktiivisia muutoksia päätöksentekemisten jälkeen. 

 

HRM on joukko henkilöstöön liittyviä inhimillisten riskien hallintakeinoja, ja HRM-

toiminnaksi voidaan katsoa kaikki johdon tekemät päätökset ja yrityksen käytännöt, jotka 

vaikuttavat suoraan henkilöstöön. HRM:stä on tullut pikku hiljaa yhä vahvemmin osa 

yrityksen strategista johtamista, ja siksi tässä tutkimuksessa esitetäänkin henkilöstöris-

kienhallinnan HFRM-malli yhtenä työkaluna riskienhallintaan. HRM:ssa huomioitavaa 

on se, että jokainen kantaa vastuun sen onnistumiselle, sillä jokaisella organisaation jäse-

nellä on oma vaikutuksensa esimerkiksi työilmapiiriin ja kollegoiden motivaatioon. HRM 

koostuu neljästä keskeisestä prosessista (kuvio 3), ja näiden prosessien toteutumiseen vai-

kuttavat sekä yrityksen sisäisen että ulkoinen ympäristö. Näiden prosessien tavoitteena 

onkin pyrkiä yhdistämään työtehtävät ja työntekijät niin, että kokonaisuus toimii opti-

maalisimmalla tavalla. (Flink ym. 2007, 266-268) 

 

 
Kuvio 3 HRM-prosessit (Flink ym. 2007, 268) 
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Henkilöstövoimavarojen johtamisella tarkoitetaan prosessia, jonka avulla asetetaan hen-

kilöstövoimavaroille päämäärät, kehitetään henkilöstöstrategiaa tavoitteiden saavutta-

miseksi ja päätetään toimenpiteet kaikille eri osa-alueille. Tälle prosessille on kehitetty 

lukuisia eri malleja, joista tunnetuimmat ovat Michiganin malli, Harvardin malli ja yh-

distelmämallit. (Kauhanen 2012, 23) Kuvio 3 havainnollistaa sisäisen ja ulkoisen ympä-

ristön yhteyttä strategiseen henkilöstövoimavarojen johtamiseen. Ulkoisen ympäristön 

kartoituksella pyritään selvittämään siihen liittyvät uhat ja mahdollisuudet, kuten laita ja 

asetukset, markkinatilanne, kilpailukyky ja organisaation sijainti. (Flink ym. 2007, 268) 

Sisäinen ympäristö puolestaan kattaa organisaation henkilöstön ominaisuuksiin ja organi-

satorisiin tekijöihin liittyviä elementtejä sekä myös niiden vahvuuksia ja heikkouksia. 

(Kauhanen 2012, 26) Henkilöstövoimavarojen johtamisen prosessit voidaan tiivistää nel-

jään luokkaan: henkilöstöresurssien hankintaan, henkilöstöresurssien palkitsemiseen, 

henkilöstöresurssien kehittämiseen ja niiden ylläpitämiseen ja suojelemiseen. Näitä pro-

sesseja tulen käsittelemään lisää tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa. 

 

4.4 Riskitekijöiden tunnistaminen HFRM-mallin avulla 
 

Riskienhallinnan tutkimusta henkilöstövoimavarojen johtamisen näkökulmasta ja osana 

yrityksen päivittäistä riskienhallintaa on tutkittu melko vähän, vaikka tarve niiden tarkas-

telulle on ilmeinen (Flouris & Yilmaz 2010, 25). Henkilöriskille löytyy useita eri määri-

telmiä, ja se riippuu paljon määrittelijästä ja tarkastelunäkökulmasta. Kaikkia sellaisia 

henkilöstöön liittyviä tekijöitä, jotka voivat estää yritystä pääsemästä tavoitteisiinsa, voi-

daan pitää henkilöriskeinä organisaatiossa. (Halonen 2013, 38) Henkilöriskit voidaan ja-

kaa sekä liike- että vahinkoriskeihin. Tyypillisesti juuri vahinkoriskit, kuten henkilön sai-

rastuminen, tapaturma tai kuolema, tunnistetaan organisaation toimintaa häiritseväksi 

henkilöriskiksi. Kuitenkin liikeriskipainotteisiin henkilöriskeihin, kuten henkilöstön 

osaamiseen, työkykyyn, jaksamiseen tai kykyyn tehdä oikeita päätöksiä, ei olla kiinnitetty 

vielä riittävästi paljon huomiota. (Flink ym. 2007, 268-269) 

 

Tässä tutkimuksessa ajatteluriskien tunnistamista ja analysointia tarkastellaan henkilös-

töriskienhallinnan HFRM-mallin (kuvio 4) mukaan, missä yhdistetään inhimillisiin teki-

jöihin liittyviä henkilöriskejä kokonaisvaltaisen riskienhallinnan teoriaan. Aikaisem-

missa teorioissa on heikkoutena niiden puutteellisuus systemaattiseen ja 
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kokonaisvaltaiseen lähestymistapaan sekä sisäisiin strategioihin. Tässä uudenlaisessa 

HFRM-mallissa otetaankin kokonaisvaltaisesti huomioon henkilöriskienhallinta, organi-

saation johtamisprosessit sekä kestävä kehitys. (Flouris & Yilmaz 2010, 25-26) Liikkeen-

johdon on pyrittävä kytkemään riskienhallinnan ajattelumalli organisaation päivittäiseen 

työhön, samalla muuttaen sen perusroolin puolustavasta eli proaktiivisesta tavasta kehit-

tävään eli aktiiviseen rooliin. Riskienhallinnan perimmäisenä tehtävänä tulisi olla sellais-

ten tekijöiden selvittäminen ja analysointi, joilla voi olla vaikutusta siihen, pääseekö yri-

tys tavoitteisiinsa vai ei. Mikäli tekijät ovat haitallisia, tulisi niiden vaikutukset elimi-

noida, minimoida tai siirtää. Positiiviset vaikutukset tulisi hyödyntää. (Erola & Louto 

2000, 18-20) 

 

 
Kuvio 4 Viiden vaiheen HFRM-malli (Human Factor Risk Management Model) (Flouris 

& Yilmaz 2010, 31) 

 

Kun ymmärretään, minkälaisia virheitä tyypillisesti syntyy ja minkälaisissa olosuhteissa 

nämä virheet syntyvät, voidaan organisaatioissa oppia välttämään riskikäyttäytymistä. 

HFRM-malli koostuu viidestä vaiheesta: SWOT-analyysista, inhimillisiin tekijöihin pe-

rustuvien riskien määrittämisestä ja analysoinnista, päätöksenteosta, HFRM-mallin te-

hokkuuden arvioinnista ja HFRM-systeemin jatkuvasta parantamisesta. Seuraavaksi esit-

telen nämä vaiheet tarkemmin. 
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5.2.1 SWOT-analyysi 
 

SWOT sana muodostuu termeistä vahvuudet (Strenghts), heikkoudet (Weaknesses), mah-

dollisuudet (Opportunities) ja uhat (Threats). SWOT-analyysia käytetään paljon päätök-

senteon yhteydessä, sillä se ottaa huomioon kokonaisvaltaisesti asiat, jotka tulee huomi-

oida päätöksenteossa. SWOT-analyysin tekeminen on ensimmäinen vaihe HFRM-

mallissa, ja sen tarkoituksena on luoda hyvä pohja tuleville vaiheille luoden kokonaiskat-

sauksen yrityksen tämän hetkisestä positioinnista. (Flouris ja Yilmaz 2010, 31-32) Flou-

risin ja Yilmazin (2010, 33) mukaan henkilöstövoimavarojen johtamisen SMOT-analyysi 

pyrkii vastaamaan seuraaviin kysymyksiin: 

 

• Mikä tekee meidän henkilöstöstä paremman muihin organisaatioihin verrattuna? 

• Mitä taitoja henkilöstömme voisi kehittää? 

• Mitkä taidot ovat kriittisiä 10 vuoden kuluttua? 

 

Henkilöstövoimavarojen johtamisen SWOT-analyysi keskittyy tunnistamaan sekä suo-

tuisia että ei-suotuisia inhimillisiä tekijöitä yrityksen tavoitteiden saavuttamisen näkökul-

masta. Ensimmäisenä SWOT-analyysista esittelen Vahvuudet: organisaation vahvuudet 

ovat jotain sellaista, joihin yritys pystyy itse vaikuttamaan, kuten henkilöstövoimavarat. 

Kun henkilöstövoimavarat ovat yrityksessä vahvuus, on tuloksena parempi riskien hal-

linta, tehokkaampi johto ja korkeampi työtyytyväisyys. (Flouris ja Yilmaz 2010, 33) Mal-

lin mukaan vahvuuksia on mm. proaktiivinen ja innovatiivinen johto, kokenut ja sitoutu-

nut henkilöstö sekä proaktiivinen inhimillisten riskien johtaminen. Heikkous on jotain 

sellaista, missä yritys suoriutuu heikosti, mutta mihin he voivat vaikuttaa. Mallin mukaan 

heikkouksia ovat esimerkiksi henkilöstöresurssien puute, vision puute ja reaktiivinen ris-

kienhallinta. Mahdollisuudet ovat puolestaan jotain sellaista, mihin organisaatio ei suo-

raan pysty vaikuttamaan, kuten yrityskauppa. Uhka on jotain sellaista, mitä voi tapahtua 

täysin yllättäen, ja mihin yrityksellä ei ole vaikutusta. Uhkan tunnistaminen voi olla esi-

merkiksi sitä, että yritys oivaltaa kiireellisten muutoksien tekemisen tarpeellisuuden, voi-

dakseen selvitä jatkossakin. SWOT-analyysi sisältää näiden neljän kentän tunnistamisen 

lisäksi organisaation strategian ja tavoitteiden ja riskifilosofian määrittämisen, riskillisen 

kulttuurin tunnistamisen sekä arvojen kirkastamisen. (Flouris ja Yilmaz 2010, 32-36) 
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5.2.2 Inhimillisiin tekijöihin perustuvien riskien määrittäminen ja analysointi 
 

HFRM-mallin toinen vaihe sisältää kolme osa-aluetta: PIF:n kehittämisen, AHP metodin 

hyödyntämisen sekä pisteytysmallin. PIF-tekijät (Performance Influencing Factors) ovat 

tekijöitä, jotka lisäävät inhimillisen virheen todennäköisyyttä. Nämä tekijät voidaan jakaa 

yksilöllisiin ja organisatorisiin tekijöihin. Esimerkkejä sisäisistä suorituskykyyn vaikut-

tavista tekijöistä ovat mallin mukaan tunnetila, älykkyys, motivaatio, fyysinen kunto, 

stressi ja osaaminen. Ulkoisia suorituskykyyn vaikuttavia tekijöitä ovat puolestaan huo-

not olosuhteet sekä puutteellinen koulutus ja valvonta. Näiden pohjalta tähän malliin ke-

rättiin ne inhimilliset riskitekijät (RIF = Risk Influencing Factor), jotka lisäävät merkit-

tävästi inhimillisen virheen syntymisen riskiä. Mallissa ulkoisiksi riskitekijöiksi tunnis-

tettiin mm. organisaatiorakenne, organisaatiokulttuuri, palkitsemismallit, yrityksen ta-

voitteet ja työympäristö. (Flouris ja Yilmaz 2010, 36-38) 

 

Näiden lisäksi Stevensin (2005, 18-19) mukaan organisatorisia tekijöitä ovat johtajuus, 

psykologinen sopimus, palkitsemismallit ja vuorovaikutus. Sisäiset tekijät puolestaan ja-

ettiin kahteen osaan: henkilöstä itsestä johtuviin riskitekijöihin sekä ulkopuolisesta vai-

kutuksesta johtuviin riskitekijöihin. Henkilöstä itsestä johtuvia riskitekijöitä on esimer-

kiksi koulutus, kokemus, taitotaso, kommunikaatiotaidot sekä tehtävän hallitseminen. Si-

säisistä tekijöistä ulkopuolisesta vaikutuksesta johtuvia riskitekijöitä oli puolestaan työ-

tyytyväisyys, persoonallisuus, motivaatio, tunnetila, itsehillintä, stressitasot ja riskinotto-

halukkuus. (Flouris ja Yilmaz 2010, 38) 

 

5.2.3 Päätöksenteko vaihtoehtojen ja niiden toteutuksen optimoimiseksi 
 

Mallin kolmantena vaiheena on päätöksenteko vaihtoehtojen ja niiden toteutuksen opti-

moimiseksi. Kuuselan ja Ollikaisen (2005, 35) mukaan riskienhallinta on prosessi, jonka 

tavoitteena on tunnistaa ja analysoida riskit sekä toteuttaa toimenpiteitä, jotka minimoivat 

mahdollisten vahinkojen aiheuttamat haitat. Riskien tunnistaminen on aina riskienhallin-

nan lähtökohta, sillä vain tunnistettuja riskejä voidaan hallita. Riskitekijöiden tunnistami-

sen jälkeen riskejä voidaan arvioida tarkastelemalla riskin toteutumisen todennäköisyyttä 

ja riskin vakavuutta. Tämän vaiheen tarkoituksena on arvioida, kuinka suurella todennä-

köisyydellä riski mahdollisesti toteutuu ja minkälaisen vahingon suuruudeltaan riski to-

teutuessaan potentiaalisesti aiheuttaa. (Vaughan 1997, 36) 
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Päätöksenteko sisältää vaihtoehtoisten riskin hallintamenetelmien valitsemista: oletta-

mista, välttämistä, siirtämistä tai pienentämistä. Riskienhallinnan tarkoituksena on pie-

nentää riskin toteutumisen todennäköisyyttä tai maksimoida positiivinen lopputulos. 

Yleensä ei ole kustannustehokasta toteuttaa kaikkia strategioita, minkä vuoksi päätöksen-

tekijän tulisi pyrkiä valitsemaan paras mahdollinen yhdistelmä vaihtoehtoisten menetel-

mien väliltä. (Flouris ja Yilmaz 2010, 41) 

 

5.2.4 HFRM-mallin tehokkuuden arviointi 
 

Neljännessä vaiheessa tapahtuu mallin tehokkuuden arviointi. Tämän vaiheen tarkoituk-

sena on mitata mallin tehokkuutta käyttöystävällisyyden näkökulmasta, tunnistaa mallin 

vahvuudet ja heikkoudet, kohdentaa kehittymiset, raportoida keskijohdolle ja seurata ke-

hitystä jatkuvasti. (Flouris ja Yilmaz 2010, 41) Organisaation kehittäminen koostuu kai-

kista niistä toimenpiteistä, joiden avulla organisaation sujuvuus lisääntyy. Nykyisin or-

ganisaatiot ovat muutoksen alla jatkuvasti kilpailukyvyn säilyttämiseksi, ja siksi henki-

löstön keskinäiset vuorovaikutustaidot ovat erittäin keskeisessä roolissa. Organisaation 

kehittämisen tavoitteena on parantaa sen tuottavuutta ja toimintaa, työyhteisön ja sen jä-

senten hyvinvointia sekä niiden osaamista ja ammattitaitoa. (Kauhanen 2012, 30) 

 

5.2.5 Jatkuva arviointi HFMAF:n avulla 
 

Mallin viidennessä vaiheessa Flouris ja Yilmaz (2010, 42) esittävät henkilöriskienhallin-

taan soveltuvan arviointivälineen (kuvio 5). Tässä mallissa henkilöstöriskienhallinta näh-

dään vahvasti osana organisaation henkilöstöresurssien johtamista, mihin tarvitaan sisäis-

ten toimijoiden lisäksi organisaation ulkopuolisia toimintoja tukemaan henkilöriskienhal-

linnan prosesseja. 
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Kuvio 5 Henkilöriskienhallinnan johtamisen ja arvioinnin viitekehys (Human Factor Ma-

nagement Assesment Framework) (Flouris & Ylimaz 2010, 42) 

 

Tämän vaiheen tarkoituksena on varmistaa, että HFRM-malli tukee myös organisaation 

muuttuvia tarpeita. Tämän arvioinnin viitekehyksen voi tiivistää seuraaviin seitsemään 

kysymyksiin (Flouris & Yilmaz 2010, 42): 

 

• Tukeeko keskijohto henkilöstövoimavarojen johtamista? 

• Löytyykö yrityksestä selkeä strategia henkilöstövoimavarojen johtamiselle? 

• Onko henkilöstöllä riittävät varusteet riskiltä suojautumiseen? 

• Onko järjestelyt tehokkaita myös yhtiökumppaneiden kanssa? 

• Onko henkilöriskit hallittu hyvin? 

• Saavutetaanko henkilöstövoimavarojen johtamiselle asetetut tavoitteet? 

 

Henkilöstövoimavarojen hyvä suunnittelu ja johtaminen vaativat paljon ajantasaista tie-

toa henkilöstöstä sekä uusia keinoja tarjottavaksi liiketoiminnan kasvun ja supistumisen 

vaiheissa sekä kilpailun kasvaessa. Organisaation tulee tuntea henkilöstöönsä liittyvät 

oleelliset ominaisuudet ja kyetä tarjoamaan nämä tiedot päätöksentekijöille oikeaan ai-

kaan, oikeassa muodossa ja riittävän kustannustehokkaasti onnistuakseen. (Kauhanen 

2012, 38)  
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5 AJATTELURISKITEKIJÖIDEN TUNNISTAMINEN 
OSANA HENKILÖSTÖVOIMAVAROJEN JOHTAMISTA 
 

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on rakentaa kokonaiskuvaa niistä tekijöistä, jotka vai-

kuttavat ajatteluvirheiden syntymiseen organisaatioissa. Tämän lisäksi tässä tutkimuk-

sessa halutaan selvittää, minkälaisia riskitekijöitä ajatteluvirheisiin liittyy, ja kuinka niitä 

voidaan hallita osana henkilöstövoimavarojen johtamista. Tämä luku on tutkimuksen em-

pirialuku, ja ensimmäiseksi tulen käsittelemään systemaattisen kirjallisuuskatsauksen va-

lintaprosessia. Sen jälkeen on tutkimuksen systemaattinen kirjallisuuskatsaus ajatteluris-

kitekijöiden tunnistamisesta osana henkilöstövoimavarojen johtamista.  

 

5.1 Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen valintaprosessi 
 
 

 
 

Kuvio 8 Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vaiheet mukaillen Salmisen mallia (2011, 

10-11) 

 

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus koostuu systemaattisesti etenevästä prosessista, jolle 

on ominaista toistettavuus ja läpinäkyvyys. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että kaikki 
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prosessin vaiheet kirjallisuuden valinnasta ja aineiston valinnasta lähtien on selitetty niin 

yksityiskohtaisesti, että lukija voisi toistaa sen samanlaisena. Läpinäkyvyyden saavutta-

miseksi tutkijan tulee arvioida katsauksen luotettavuutta, heikkouksia ja vahvuuksia. 

(Systematic Reviews 2008) Tässä tutkimuksessa systemaattinen kirjallisuuskatsaus to-

teutettiin hyödyntäen Salmisen mallia (2011, 10-11) systemaattisen kirjallisuuskatsauk-

sen vaiheista. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vaiheet (kuvio 8) koostuvat tutki-

muskysymysten asettamisesta, tietokantojen ja käsitteiden valinnasta, seulojen asettami-

sesta ja kirjallisuuskatsauksen sekä lopuksi vielä synteesin tekemisestä. Seuravaksi käyn 

läpi näitä prosessin vaiheita tarkemmin. 

 

5.1.1 Tutkimuskysymyksen asettaminen 

 

Ensimmäisenä vaiheena on tutkimuskysymyksien asettaminen, jonka perusteella tutki-

muksen aineistoa haetaan. Tämän tutkimuksen empiriaosuuden tarkoituksena on tunnis-

taa ajatteluvirheiden syntymiseen vaikuttavia riskitekijöitä ja löytää keinot sille, kuinka 

noita riskitekijöitä voitaisiin eliminoida osana henkilöstövoimavarojen johtamista. 

 

Siksi tutkimuskysymykseksi tälle kirjallisuuskatsaukselle muodostui: 

 

- Mitä ajatteluriskitekijöitä voidaan tunnistaa organisaatioissa ja kuinka niitä voi-

daan vähentää organisaatioissa henkilöstövoimavaroja johtamalla? 

 

Tämän tutkimuskysymyksen tarkoituksena on tarkastella ajatteluvirheen syntymiseen 

vaikuttavien riskitekijöitä ja niiden hallitsemista henkilöstövoimavarojen johtamisen 

kontekstissa. Seuraavaksi käyn läpi tarkemmin, mitä aineistoja ja millä perusteella tähän 

tutkimukseen on valittu. 

 

5.1.2 Tietokantojen ja hakutermien valinta 

 

Tutkimuskysymysten asettamisen jälkeen valittiin kirjallisuuskatsauksessa käytettävät 

tietokannat ja sivustot. Ajatteluriskeistä perinteisessä liiketoiminnassa löytyy edelleen 

todella vähän tietoa ja tutkimuksia, joten tiedonhankinta oli haastavaa. Google Scholaria 

hyödynnettiin tutkimuksien etsimisessä ja sen lisäksi puuttuvaa aineistoa täydennettiin 



  
 

52 
 

aiheeseen liittyvästä kirjallisuudesta. Kirjallisuushaussa hyödynnettiin Tampereen yli-

opiston tietokantaa Andoria. 

 

Tämän jälkeen siirryttiin kolmanteen vaiheeseen, joka oli hakutermien valinta. Oikeat 

hakutermit valitsemalla pyrittiin löytämään sellaiset aineistot, missä yhdistyy tässä tutki-

muksessa esiintyvät teoriat. Koska ajatteluriskeistä löytyy paljon tietoa onnettomuuksia 

selittävänä tekijänä, niin nämä tutkimukset ilman liiketoiminnallista näkökulmaa halut-

tiin jättää tästä kirjallisuuskatsauksesta pois. Tässä katsauksessa haluttiin nimenomaan 

tutkia ajatteluriskien tunnistamista inhimillisiin tekijöihin liittyvien henkilöriskien näkö-

kulmasta, minkä vuoksi päädyttiin seuraaviin käsitteisiin: human resource management, 

human factor risk ja risk management. Nämä kyseiset hakusanat johdettiin tutkimusky-

symyksien ja niissä käytettyjen käsitteiden perusteella. Huomioitavaa on, että käsitteellä 

ajatteluvirhe (thought error, faulty thinking) ja ajatteluriski löytyy todella vähän tietoa, 

mutta aiheesta puhutaan paljon inhimillinen virhe termin alla. Ajatteluvirheen määritel-

mästä löytyy se, että jos päätöksen tekemisen jälkeen päädytään odotettua huonompaan 

lopputulokseen, on tapahtunut ajatteluvirhe. Samasta aiheesta puhutaan myös inhimilli-

nen virhe termin alla, ja tämän vuoksi myös aineistohaussa käytetään termiä inhimillinen 

virhe. 

 

Tiedonhankinnassa ensimmäisenä tavoitteena oli löytää aineistoa, jonka avulla voitaisiin 

tarkastella inhimillisiin tekijöihin liittyviä ajatteluvirheitä henkilöriskienhallinnan näkö-

kulmasta. Ensimmäisellä hakuyrityksellä syötin Google Scholariin seuraavan hakulau-

sekkeen: 

 

intitle:"human error risk management" 

 

Tällä haulla sain yhteensä kahdeksan eri tulosta, jotka kaikki liittyivät onnettomuuksiin 

perinteisen liiketoiminnan sijaan. Toisella hakukerralla syötin laajemman hakulausek-

keen, missä yhdistyivät henkilöstövoimavarojen johtamisen, riskienhallinnan ja inhimil-

lisiin tekijöihin liittyvät riskin käsitteet: 

 

intitle:"human resource management" intitle:"risk management” intext:"human factor 

risk" 
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Tulokseksi sain kaksi vaihtoehtoa: ”The risk management framework to strategic human 

resource management” ja “Human resource risk management” Ensimmäisestä vaihtoeh-

dosta löytyi tälle tutkimukselle sopiva käytännönläheinen viitekehys, jonka avulla inhi-

millisiin virheisiin liittyviä riskitekijöitä voidaan tunnistaa. Siinä myös esitellään strate-

ginen henkilöstövoimavarojen johtaminen inhimillisten riskien hallintakeinona, mikä on-

kin tämän tutkimuksen keskeinen teema. Flouris ja Yilmaz (2010) lähestyy inhimillisiin 

tekijöihin liittyvää henkilöriskienhallintaa kokonaisvaltaisen riskienhallinnan sekä stra-

tegisen henkilöstöjohtamisen eli henkilöstövoimavarojen johtamisen kirjallisuuden ja tut-

kimuksien avulla. Seuraavana tavoitteena oli löytää lisää aineistoa, joka tukisi viiteke-

hyksestä löytyvää tietoa. Koska edellisillä hakusanoilla tuli vain muutama vaihtoehto, 

niin lähdin tutkimaan Flourisin ja Yilmazin alkuperäislähteitä. Sieltä löytyikin Glen-

donin, Clarken & McKennanin teos ”Human Safety and Risk Management”. Koska siinä 

yhdistyivät inhimilliset virheet ja henkilöriskien hallinta, niin päätin lisätä sen aineisto-

listaan odottamaan seulaa. 

 

Syötin vielä tämän jälkeen aikaisemmat termit suomennettuna, eli intitle:"henkilöstövoi-

mavarojen johtaminen" intitle:"riskienhallinta” intext:"inhimilliset riskit", ja tulokseksi 

tuli nolla vaihtoehtoa. 

 

Seuraavana tavoitteena oli löytää täydentävää aineistoa kirjallisuudesta Andor hakuko-

neesta. Kirjallisuushaussa lähdin hakemaan aineistoa ensin samanlaisilla hakusanoilla 

kuin aikaisemmin, eli missä yhdistyisivät inhimilliset riskit ja henkilöstövoimavarojen 

johtaminen. Syötin tarkennettuun hakuun seuraavat hakutermit: 

 

Nimeke sisältää human resource AND Aihe sisältää risk management OR Aihe sisältää 

human factor risk 

 

Lisäksi valitsin aineistotyypiksi kirjallisuuden sekä vuodet 2000-2020. Tulokseksi sain 

113 vaihtoehtoa. Heti ensimmäinen vaihtoehto ”Managing risk the human resources cont-

ribution” oli hyvä vaihtoehto aineistoksi, sillä se käsitteli henkilöstövoimavarojen johta-

mista sekä inhimillisten riskien hallintaa. Tuloksista en löytänyt muita hyviä vaihtoehtoja, 

joten päätin muuttaa hakusanoja suomenkieliseksi ja katsoa, minkälaista aineistoa olisi 

saatavilla suomenkielisistä lähteistä. 
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Suomenkielistä aineistoa lähdin hakemaan ensin aikaisemmin käyttämilläni hakusa-

noilla: 

 

Aihe sisältää henkilöstövoimavarojen johtaminen, AND Aihe sisältää riskienhallinta OR 

Aihe sisältää inhimilliset riskit 

 

Tulokseksi sain nolla vaihtoehtoa. Seuraavaksi päätin laajentaa hakusanoja tässä tutki-

muksessa käytettyjen käsitteiden pohjalta. Hakukenttään syötin: 

 

Aihe sisältää riskit, OR Aihe sisältää virheet, OR Aihe sisältää ajattelu, OR Aihe sisältää 

päätöksenteko, OR Aihe sisältää inhimillisyys, OR aihe sisältää henkilöstövoimavarojen 

johtaminen 

 

Lisäksi valitsin aineistoksi kirjat, kieleksi suomen ja aikajanaksi 2000-2020-luvulla ole-

vat teokset. Näillä rajauksilla tulokseksi sain 745 vaihtoehtoa. Kun selasin vaihtoehtoja, 

niin löysin muutaman teoksen, missä yhdistyivät inhimilliset riskit ja henkilöstövoima-

varojen johtaminen. Ensimmäinen hyvä aineisto oli ajatteluvirheistä enemmänkin puhu-

neen Pertti Saariluoman Ajattelu työelämässä: virheistä mahdollisuuksiin. Toinen ai-

neisto oli Flink ym. kirjoittama Heikoin lenkki?: riskienhallinnan inhimilliset tekijät. Kol-

mantena teoksena oli Åhmanin ja Gustafsbergin Tilannetaju: päätä paremmin. Seuraa-

vaksi käyn läpi aineiston valitsemiseen liittyvät seulat, minkä jälkeen esittelen tutkimuk-

seen jäävät aineistot. 

 

Tämän jälkeen syötin vielä Google Scholariin nämä samat hakusanat: 

 

intext:"riskit" intext:"virheet" intext:"ajattelu" intext:"päätöksenteko" intext:"inhimilli-

syys"intext:"henkilöstövoimavarojen johtaminen" 

 

Tulokseksi tuli kolme vaihtoehtoa, mutta niistä yksikään ei ollut tähän kirjallisuuskat-

saukseen soveltuva.  
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5.1.4 Seulojen asettaminen 

 

Ennen lopullisen aineiston valitsemista tapahtui käytännön seulan asettaminen, johon 

kuuluu rajauksien tekeminen sisällön, ajanjakson ja kielen perusteella (Salminen 

2011,10). Aineistoja etsin 2000-luvulta eteenpäin sekä englannin että suomenkielisistä 

lähteistä. Mikäli rajaus olisi tehty 2010-luvulta eteenpäin, olisi lähteiden määrä jäänyt 

liian niukaksi. Inhimillisistä virheistä sekä ajatteluvirheistä riskienhallinnan näkökul-

masta löytyy paljon tietoa erilaisten onnettomuuksien näkökulmasta, mutta edelleen tut-

kimustietoa perinteisen liiketoiminnan näkökulmasta löytyy hyvin vähän. Tämän vuoksi 

sisällön seulaksi asetettiin inhimillisten riskitekijöiden osalta henkilöstövoimavarojen 

johtaminen. 

 

Käytännön seulan jälkeen kaikki hakuvalintojen perusteella jäljellä olleet vaihtoehdot oli-

vat jäljellä. Seuraavaksi tarkoituksena oli tarkistaa, mitkä niistä jäävät jäljelle metodolo-

gisen seulan jäljiltä. Metodologisen seulan tarkoituksena on auttaa tutkimuksen tuloksien 

tieteellisen laadun arvioinnissa. Tämä vaihe aiheutti eniten haasteita tämän tutkimuksen 

tekemisessä, juuri lähteiden niukkuuden vuoksi. Salmisen (2011, 9) mukaan myös laaja 

työ voi tosin olla lähteiden osalta yksipuolinen, eikä laaja-alaisuus ole arvo vain laajuu-

tensa vuoksi. Tämän tutkimuksen lähteiden valinnassa pyrittiin erityisesti siihen, että va-

littu sisältö vastaisi mahdollisimman hyvin asetettuun tutkimuskysymykseen. Systemaat-

tisen kirjallisuuskatsauksen tehtävänä on löytää vastaus tutkimuskysymyksiin sekä arvi-

oida siitä löytyvien tutkimusten laatua. Tällainen tutkimus voi siis olla aineistoltaan muita 

tutkimusmenetelmiä pienempi. (Petticrew 2001, 99) 

 

Tämän tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen sisäänottokriteereiksi muodostuivat suomen-

kieliset ja englanninkieliset tutkimus- ja kirjallisuusaineistot, jotka ovat julkaistu 2000-

luvulla. Yhtenä kriteerinä oli se, että inhimillisiä virheitä tai ajatteluvirheitä käsitellään 

henkilöstövoimavarojen johtamisen näkökulmasta. Google Scholarin aineisto jäi koko-

naisuudessaan englanninkieliseksi, koska valituilla suomenkielisillä hakusanoilla ei löy-

tynyt aineistoa suomeksi. Toisaalta taas Andor hakukoneesta löytyi aineistoa sekä eng-

lanninkielisistä että suomenkielisistä lähteistä, kuten edellisessä kappaleessa on kuvattu. 

Viimeisenä kriteerinä oli se, että tutkimusaineisto pitää olla kokonaan saatavilla verkossa, 

jotta siihen pääsee käsiksi. Kirjallisuusaineiston kohdalla riitti, että kirja oli saatavilla 

verkosta tai painettuna versiona. Tämän tutkimuksen kriteereiksi metodologiselle seulalle 
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muodostuivat seuraavat: ensinnäkin aineisto piti olla saatavilla niistä tietokannoista, 

joista aineistoa haettiin. Toiseksi, aineiston piti auttaa vastaamaan kirjallisuuskatsauk-

selle asetettuun tutkimuskysymykseen. Kolmanneksi, julkaisun tieteellisen laadun piti 

olla riittävä, mikä varmistettiin tarkastamalla julkaisun ja tekijöiden luotettavuus. Pois-

sulkukriteereinä olivat seuraavat: 1) Aineisto ei käsittele inhimillisiä riskejä tai henkilös-

tövoimavarojen johtamista, 2) Aineisto on julkaistu aikaisemmin, kuin vuonna 2000, 3) 

Aineistoa ei ole saatavilla kokotekstinä tai se on saatavilla vain maksullisena, 4) Julkai-

sukielenä on joku muu kuin suomi tai englanti, 5) Julkaisu ei ole ajankohtainen tutkimus-

ongelmien näkökulmasta ja 6) julkaisu ei ole tieteellisesti hyväksyttävä. 

 

5.1.5 Kirjallisuuskatsauksen suorittaminen 

 

Kuudennessa vaiheessa valittiin lopulliset seulojen läpäisseet aineistot tutkimuksen teo-

riaan. Näiden asetettujen kriteerien jälkeen kävin aikaisemmin mainitut hakutulokset läpi 

uudestaan. Seuraavassa taulukossa olen esitellyt ne tutkimukset ja kirjallisuusaineistot, 

jotka tulevat toimimaan tämän tutkimuksen aineistona kirjallisuuskatsauksessa. 
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Taulukko 1 Valittu aineisto systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen 

 

 
 

5.1.6 Synteesin tekeminen 

 

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen viimeinen vaihe on analyysi. Analysointimenetel-

mänä käytettiin aineistolähtöistä analyysiä, missä aineistosta valitaan analyysiyksiköt tut-

kimuksen tarkoituksen mukaisesti (Tuomi & Sarajärvi 2018, 108). Näistä analyysiyksi-

löistä rakensin synteesin taulukkoon 2. Itse aineiston analyysissa hyödynnettiin sisäl-

lönanalyysia, missä tarkoituksena oli tehdä erilaisia päätelmiä kerätystä aineistosta. Tut-

kimuksen viimeisessä luvussa, yhteenvedossa, pohditaan itse analyysin tuloksia ja teh-

dään niistä lopuksi johtopäätökset. Synteesin tarkoituksena on analysoida aineiston avulla 

Numero Otsikko Tekijät & 
Julkaisuvuosi Keskeiset havainnot

T1

The Risk 
Management 
Framework to 
Strategic Human 
Resource 
Management.

Flouris T.G. & 
Yilmaz A.K., 2010

Inhimillisiin tekijöihin liittyvän henkilöriskienhallinnan 
tulisi olla proaktiivista ja yhdistää kokonaisvaltaisen 
riskienhallinnan sekä strategisen henkilöstöjohtamisen eli 
henkilöstövoimavarojen johtamisen toimivaksi 
kokonaisuudeksi.

K1

Ajattelu 
työelämässä: 
erehdyksistä 
mahdollisuuksiin

Saariluoma P., 2003
Ajatteluvirheiden syntymiseen liittyvää riskiä voidaan 
vähentää luomalla olosuhteet, joissa niiden syntyminen ei 
ole niin todennäköistä.

K2
Heikoin lenkki?: 
Riskienhallinnan 
inhimilliset tekijät

Flink A., Reiman T. 
& Hiltunen M., 
2007

HRM on joukko henkilöstöön liittyviä inhimillisten riskien 
hallintakeinoja, joilla pyritään tarjoamaan sellaiset 
olosuhteet, missä työntekijän suorituskyky on 
parhaimmillaan ja virheiden mahdollisuus minimissään.

K3 Tilannetaju: päätä 
paremmin

Åhman H. & 
Gustafsberg H., 
2019

Kiire, vaatimus tehdä päätöksiä nopeasti, liiketoiminnan 
dynaamisuus ja tiedon yliannostus vaikeuttavat 
päätöksentekoa ja lisäävät siihen liittyvää erehtymisen 
mahdollisuutta. Se, missä olosuhteissa päätöksiä tehdään ja 
millaiset henkiset edellytykset meillä on toimia niissä, 
vaikuttavat merkittävästi ajatteluvirheiden syntymiseen.

K4

Human Safety 
and Risk 
Management, 
Second Edition

Glendon, A. Ian ; 
Clarke, Sharon ; 
Mckenna, Eugene, 
2016

Inhimillisten tekijöiden riskienhallinnassa tulisi huomioida 
yksilölliset erot, riskikäyttäytymiseen vaikuttavat tekijät, 
kognitiiviset tekijät sekä organisatoriset tekijät.

Stevens, J., 2005K5

Managing risk 
the human 
resources 
contribution

Inhimilliseen virheeseen liittyvät tutkimukset ovat 
osoittaneet, että virhe on usein seurausta organisatorisista 
tekijöistä, joita ei ole osattu kontrolloida, ja siten suojautua 
riskiltä. Inhimilliseltä virheeltä suojautuessa on tärkeä 
ymmärtää, minkälaiset prosessit ja toimenpiteet voivat 
pienentää virheen syntymisen todennäköisyyttä.
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niitä tekijöitä, joilla on suurin vaikutus ajatteluvirheen syntymiseen. Synteesi löytyy kap-

paleesta 5.3. 

 

5.3 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus ajatteluvirheen syntymiseen vai-
kuttavista riskitekijöistä 
 
Seuraavaksi käyn läpi ajatteluvirheen syntymiseen vaikuttavia riskitekijöitä läpi syntee-

sin muodossa. Taulukkoon 2 olen koonnut tässä kirjallisuuskatsauksessa käytettävistä ai-

neistoista löytyviä riskitekijöitä. Kuten aikaisemmin olen tässä tutkimuksessa maininnut, 

niin ajatteluvirhe voi syntyä joko ulkoisesta eli organisatorisesta syystä tai sitten sisäisestä 

eli henkilöstöstä itsestä johtuen. Lisäksi ajatteluvirheen syntymiseen vaikuttaa usein se, 

että ajattelun laatuun vaikuttaa voimakkaasti esimerkiksi tarkkaavaisuuden ja muistin toi-

minta. Tämän vuoksi ajatteluvirheiden syntymisen syitä täytyy etsiä itse ajatteluprosessin 

lisäksi myös alempien prosessien toiminnasta. Käytännössä tämä tarkoittaa usein sitä, että 

esimerkiksi väsymys saattaa aiheuttaa tarkkaavaisuuden herpaantumisen, mikä puoles-

taan johtaa ajatteluvirheeseen. Ihmisen ajattelua ja kognitiivisia prosesseja on käsitelty 

aikaisemmin luvussa kaksi. Henkilöstövoimavarojen johtamista ja inhimillisten riskien 

hallintaa on käsitelty luvussa kolme. Luvussa neljä puolestaan käsiteltiin ajatteluvirheen 

syntymiseen vaikuttavia tekijöitä viiden perusselityskehikon avulla. Seuraavaksi käsitte-

len tarkemmin niitä riskitekijöitä, jotka häiritsevät ihmisen ajattelun ja kognitiivisten pro-

sessien normaalia toimintaa, lisäten näin riskiä virheelliselle ajattelulle sekä sitä, kuinka 

henkilöstövoimavaroja johtamalla tältä riskiltä voidaan suojautua. 
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Taulukko 2 Ajatteluvirheiden syntymiseen vaikuttavat riskitekijät ja niiltä suojautuminen 

 

 
 

 

Riskitekijät Riskiltä suojautuminen Keskeiset Maininnat

Riskikäyttäytyminen Palkataan rooliin sopiva 
henkilö T1, K1, K2, K3, K4, K5

Puutteellinen 
osaaminen

Palkataan rooliin sopiva 
henkilö ja varmistetaan 
perehdytyksen laatu

T1, K1, K2, K3

Epäselvät tavoitteet Toimiva 
palkitsemisjärjestelmä K2, K3

Tunnevirheet Työntekijöiden jatkuva 
kehittäminen ja kouluttaminen T1, K1, K4

Mielen vinoumat Työntekijöiden jatkuva 
kehittäminen ja kouluttaminen K1, K3

Työntekijöiden jatkuva 
kehittäminen ja kouluttaminen

Terveellisen ja turvallisen 
työympäristön rakentaminen

Terveellisen ja turvallisen 
työympäristön rakentaminen

Terveellisen ja turvallisen 
työympäristön rakentaminen

Terveellisen ja turvallisen 
työympäristön rakentaminen

Terveellisen ja turvallisen 
työympäristön rakentaminen

Terveellisen ja turvallisen 
työympäristön rakentaminenVäsymys T1, K1, K2, K3, K4

Huono 
organisaatiokulttuuri T1, K1, K2, K4

Huono johtaminen T1, K1, K2, K3,  K4

Kiire K1, K2, K5

Kognitiivinen 
kuorma K1, K2, K3, K4, K5

Stressi T1, K1, K2, K3, K4, K5

Huono ilmapiiri T1, K1, K2, K4, K5
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Taulukossa 2 on koottuna ajatteluvirheen syntymiseen vaikuttavia riskitekijöitä. Tämän 

lisäksi taulukossa näkyy se HRM prosessin vaihe, mihin panostamalla voidaan pienentää 

ajatteluvirheen syntymisen riskiä. Kuitenkin huomioitavaa on, että monessa riskitekijässä 

useampi HRM-prosessin vaihe auttaa samaan riskitekijään. Olennaista ei ole niinkään se, 

millä eri prosessin vaiheella voidaan riskitekijältä suojautua vaan se, että HRM on osana 

organisaation kokonaisvaltaista riskien hallintaa, jolloin pystytään suojautumaan pahim-

milta ajatteluvirheen syntymiseen vaikuttavilta riskitekijöiltä. Taulukon kolmannesta sa-

rakkeesta löytyy keskeiset maininnat eli ne aineistot, jossa riskitekijästä on mainittu jos-

sain yhteydessä. Taulukosta nähdään, että riskikäyttäytyminen, puutteellinen osaaminen, 

kognitiivinen kuorma, stressi, väsymys sekä huono ilmapiiri, kulttuuri ja johtaminen or-

ganisaatiossa lisäävät ajatteluvirheen syntymiseen liittyvää riskiä. Seuraavaksi käyn tar-

kemmin läpi kuinka näiltä erilaisilta riskitekijöiltä voidaan suojautua henkilöstövoimava-

roja johtamalla. Tulen tarkastelemaan sitä aikaisemmin luvusta neljä löytyvien HRM-

prosessien näkökulmasta. Tämä synteesi on rakennettu mukaillen Beckerin ja Smidtin 

(2016, 12) tekemää synteesiä, missä he ovat luokitelleet erilaisia henkilöriskejä, niiden 

seurauksia sekä sen HRM toimenpiteen, millä kyseiseen riskiin voidaan vaikuttaa. Esi-

merkiksi työntekijän terveyteen ja hyvinvointiin liittyviin riskeihin he ehdottivat toimen-

piteeksi työntekijöiden kouluttamista, muutosjohtamista ja työhyvinvoinnin johtamista.  

 
5.3 Henkilöstöresurssien hankinta & sijoittaminen 
 

Kuten taulukosta kaksi näkee, niin riskikäyttäytyminen ja puutteellinen osaaminen ovat 

henkilöstöresurssien hankintaan liittyvät keskeiset riskitekijät. Ajatteluvirheiden synty-

miseen vaikuttaa henkilön persoonallisuus sekä osaamisen taso: tietyt persoonallisuus-

tyypit ovat taipuvaisia käyttäytymään aggressiivisesti, impulsiivisesti ja tunteiden val-

lassa, näin lisäten riskikäyttäytymistä. Riskikäyttäytymisellä tarkoitetaan toimintaa, 

missä tietoisesti otetaan riskejä huolimatta siitä, että toiminnalla saattaa olla epäsuotuisia 

seurauksia organisaatiolle. Erityisesti neuroottisuuden persoonallisuuspiirteistä on to-

dettu olevan usein yhteydessä riskikäyttäytymiseen (Flink ym. 2007, 230-231). Henkilön 

persoonallisuuden lisäksi työntekijää hankittaessa tulee ottaa huomioon työn suunnittelu 

siten, että työntekijän osaaminen riittää työstä suoriutumiseen, sillä puutteellinen osaami-

nen onkin voi johtaa tilanteen virheelliseen tulkintaan ja näin ajatteluvirheen syntymiseen 

(Glendon ym., 148-149). Se, kuinka hyvin työntekijä suoriutuu työstään, on yhdistelmä 

lukuisia yksilöllisiä ja organisatorisia tekijöitä (Stevens 2005, 70). Seuraavaksi käyn läpi 
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tarkemmin, kuinka nämä riskitekijät olisi syytä huomioida henkilöstöä hankkiessa ja si-

joittaessa tiettyihin tehtäviin. 

 

Henkilöstön sijoittaminen koostuu niistä vaiheista, joita työntekijän nimeäminen tiettyyn 

ennalta suunniteltuun tehtävään vaatii, kuten henkilöstön hankkimisen, valinnan, pereh-

dyttämisen, siirtämisen ja vähentämisen. Henkilöstön sijoittamisen tavoitteena on löytää 

tehtävään mahdollisimman sopiva henkilö. Varsinkin viime vuosina on puhuttu paljon 

työnantajamielikuvasta ja sen yhteydestä osaavien henkilöiden löytämiseen. (Kauhanen 

2012, 71-73) Psykologinen sopimus on ääneen lausumaton sitoumus siitä, mitä työntekijä 

ja toisaalta työnantaja odottavat toisiltaan uuden työsuhteen alkaessa. Sopimus sisältää 

ne asiat, joista ei yleensä haluta keskustella, kuten mitä työntekijä odottaa saavansa tul-

lessaan yritykseen tai mitä työntekijä aikoo antaa yritykselle. Ainut tapa varmistaa, että 

sekä työnantaja että työntekijä ovat samalla sivulla, on avoin vuorovaikutus. (Talous-

elämä 2012) Rekrytointiin itsessään liittyy lukuisia haasteita, kuten virherekrytoinnin 

mahdollisuus: tämän vuoksi avoimuus on kummankin etu. Kun työntekijällä on vahva 

itsetuntemus siitä, mihin suuntaan hän haluaa lähteä viemään uraansa tai vaikka mitä vah-

vuuksia hänellä on, tekee hän rekrytoinnin huomattavasti helpommaksi. Yleensäkin hen-

kilöä ei välttämättä rekrytoida enää tiettyyn organisaation määrittämään rooliin, vaan 

työntekijällä on mahdollisuus vaikuttaa siihen. Sen vuoksi psykologiseen sopimukseen 

liittyvät asiat olisi hyvä tuoda esille jo haastatteluvaiheessa. Mikäli työntekijä kokee, että 

psykologista sopimusta on rikottu, he usein tuntevat suurta epäoikeudenmukaisuutta. 

(Stevens 2005, 17) 

 

Myös se ilmapiiri, jota yritys haluaa organisaatiossaan ruokkia, tulee muistaa rekrytoin-

nissa. Kaikki lähtee tietysti siitä, että yritykseen palkataan sellaisia ihmisiä, jotka sopivat 

yrityksen luomaan kulttuuriin. Henkilöstöhallinto voi käyttää apunaan tietysti erilaisia 

persoonallisuustestejä, joiden avulla voidaan arvioida työntekijän sopivuus sekä työteh-

tävään että organisaatioon. Kun työntekijä pääsee käyttämään luontaisia vahvuuksiaan 

työssään sekä tulee toimeen omien tiimiläistensä kanssa, luo hän todennäköisemmin po-

sitiivista ilmapiiriä ympärilleen. On hyvä muistaa, että jo yksikin myrkyllinen tai työ-

hönsä tyytymätön henkilö voi aiheuttaa isoakin hallaa työilmapiiriin. (Viitala ym. 2015, 

640) Toisaalta on tärkeä valita organisaation henkilö, joka kulttuuriin sopimisen lisäksi 

täydentää tiimiä ja on myös valmis itsenäiseen päätöksentekoon (Stevens 2005, 75) Tä-

män lisäksi tietyt persoonallisuustyypit ovat riskialttiimpia ajatteluvirheiden 
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syntymiselle, mikä tulisi ottaa huomioon rekrytoinnissa (Flink ym. 2007, 281). Yksi ris-

kikäyttäytymisen elementeistä on impulsiivisuus ja se, että toimimme tunteidemme val-

lassa: uskomme helposti tunteiden vallassa, että nyt on pakko toimia, vaikka tilanne pää-

töksenteolle ei olisi lainkaan optimaalinen. Tunteet saattavat ikään kuin kaventaa tietoi-

suuttamme ja vääristää ajatteluamme, jotta näemme kirkkaasti kaikki vaihtoehdot pää-

töksenteolle. (Åhman & Gustafsberg 2019, 175) Vaikka tunteiden hallinta tapahtuu yksi-

lötasolla, voi organisaatio vaikuttaa merkittävästikin sen tunneilmapiiriin. Mielialat voi-

vat ohjata avainhenkilöiden ajatuksia sellaisiin epätarkoituksenmukaisiin asioihin, jotka 

eivät tue liiketoiminnallisia tavoitteita, esimerkiksi perusteeton negatiivisuus ilmenee 

usein kateutena tai pahantahtoisuutena. Ihmisen tunnereaktiot eivät ole stabiileja, vaan ne 

kehittyvät koko elämän ajan. Esimerkiksi aikaisemmin kiukkuinen ihminen voi oppia toi-

mimaan tilanteessa maltillisemmin. Tunneoppimisen avulla myös muistiin säilötyt tun-

nepresentaatiot kehittyvät. Ihminen saattaa oppia näkemään asiat uudelta kantilta ja oppia 

antamaan niille uusia merkityksiä: aiemmin huolia aiheuttanut kohde saattaakin muuttua 

ilon lähteeksi. (Saariluoma 2003, 58-60) 

 

Yksilöiden välillä on huomattavasti eroja siinä, kuinka paljon virheitä sattuu kullekin. 

Erityisesti onnettomuuksien näkökulmasata heikko tarkkaavaisuus on usein juurikin on-

nettomuuksia selittävä inhimillinen tekijä. Tämän lisäksi kognitiivisissa virheissä sään-

nönmukaisesti riskitekijänä ovat olleet masennus, ahdistus, riskinotto, impulsiivisuus 

stressi ja neuroottisuus. Erityisesti herkkyys stressille ja sen vaikutuksille on nähty useaan 

kertaan olevan sellainen yksilöllinen tekijä, joka on yhteydessä virheisiin. Vaikka ihmi-

sen persoonallisuus ei itsessään lisää riskin mahdollisuutta, niin se saattaa olla silti taipu-

vainen riskikäyttäytymiseen. (Glendon, Clarke & McKenna 2016, 212-214) Riskikäyt-

täytyminen onkin yksi riskitekijöistä ajatteluvirheen syntymiselle (Flouris & Yilmaz 

2010, 38) Henkisesti tasapainoisella ihmisellä riskien ottamisen puolestaan määräävät 

olosuhteet, tarjolla olevat vaihtoehdot ja käytössä olevat voimavarat (Byrd 1982, 17). Se, 

kuinka hyvin ihminen reagoi haasteisiin, voi riippua hänen kyvystään ottaa vastaan pa-

lautetta, kyvystä reflektoida ja arvioida omaa toimintaansa: asioiden hahmottuminen it-

seen kohdistuvina uhkina herättää helposti voimakkaita tunnereaktioita, jolloin laaduk-

kaan tilannearvion tekeminen vaikeutuu, ja saattaa johtaa ajatteluvirheisiin. Seuraava ti-

lanne kuvastaa tilannetta, missä omaa tekemistä on ohjannut voimakkaasti tunteet järjen 

sijaan: (Saariluoma 2003, 119) 
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”Tunteet olisi pitänyt jättää syrjään siinä hommas kokonaan… reagoida 
paljon aikaisemmin eikä silloin ku sillä viimeisenä vuonna kun tulee jo sel-
laisia viestejä et teiän täytys tehä jotai… jos on tällainen henkilöyritys, että 
tota minä pistän jonkun yrityksen pystyyn…. sä pistät ittes kokonaan siihen 
likoon, ni tota niin sä et haluu millään luopuu siitä, se luopuminen on hir-
veen vaikeeta eli sä teet kaikkee… kaikkee mahdollista vaan… sä niinku 
haluut luopuu tästä…” 

 

 

Kiire ja työn kuormittavuus ovat yksi yleisimmistä ajatteluvirheiden taustatekijöistä, ja 

pitkään jatkunut stressi voi johtaa jopa uupumiseen, kyynisyyteen, masennukseen ja toi-

vottomuuteen. Voimakkaat tunnereaktiot vaikeuttavat kognitiivisia prosesseja sekä ajat-

telua. Ihmisellä on kuitenkin kyky ohjata, keskeyttää ja säädellä toimintaansa ja tunneti-

lojaan, mikä vaikuttaa hänen menestymiseensä useilla elämän osa-alueilla. Tämän it-

sesäätelykyvyn puute puolestaan voi johtaa monenlaisiin yksilöllisiin ja sosiaalisiin on-

gelmiin, kuten vaikeuksiin säädellä omaa impulsiivisuutta. Avoin suhtautuminen itseen, 

kyky hahmottaa ja ymmärtää elämän suuntaa sekä kokea se hallittavaksi liittyy usein vah-

vaan itsetuntoon, kykyyn selviytyä stressistä sekä fyysiseen ja psyykkiseen terveyteen. 

(Saariluoma 2003, 123-127) Tämän vuoksi työntekijää rekrytoitaessa on otettava huomi-

oon, että henkilöllä on osaamisen lisäksi riittävät henkiset ominaisuudet selviytyä työstä. 

Mikäli työ on kuormittavaa, stressaavaa ja vaatii kovaa paineensietokykyä, tulee myös 

tehtävään valitulla henkilöllä olla nämä ominaisuudet. Myös roolituksessa tulee huomi-

oida se, että suurena stressiä lisäävänä tekijänä työpaikoilla on roolikonflikti, missä työn-

tekijän odotetaan selviytyvän tehtävästä, joka ylittää hänen osaamisensa (Stevens 2005, 

70). 

 

Työntekijän psykologisella pääomalla tarkoitetaan kykyä selvitytä haastavista tilanteista, 

ja se on yhteydessä korkeaan sitoutumiseen, matalaan kyynisyyteen ja matalampaan pa-

lautumisen tarpeeseen, ja sillä on hyvin samanlaisia seurauksia työntekijän hyvinvointiin, 

kuin organisaation ilmapiirillä (Mills ym. 2013, 152-160). Voidaanko siis todeta, että kun 

organisaatioon palkataan psykologiselta pääomaltaan vahvoja henkilöitä, suojaudutaan 

samalla työilmapiiriin kohdistuvilta riskeiltä? Toki tietyt persoonallisuustyypit ovat tai-

puvaisia ajattelemaan, käyttäytymään ja tuntemaan niin, että heidän psykologinen pää-

omansa kehittyy keskimääräistä paremmalle tasolle. Tällaisia henkilöitä palkkaamalla 

päädytään siis todennäköisemmin suotuisiin lopputuloksiin organisaation tuloksellisuu-

den ja ajatteluriskien eliminoinnin näkökulmasta. Kuitenkin myös sellaisia työntekijöitä, 
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joilla on heikompi psykologinen pääoma, tarvitaan työyhteisöön. Heidän tapauksessa täy-

tyy mahdollisesti tarjota vain erilaisia interventioita, joiden avulla he pystyvät vahvista-

maan toiveikkuuttaan, optimistisuuttaan, itseluottamustaan ja resilienssiaan. (Mills ym. 

2013, 156) Lisäksi työroolien tarkemmalla analysoimisella pystytään tunnistamaan min-

kälaisia puutteita henkilön osaamisessa saattaa olla, jolloin oppimispolkujen ja koulutus-

ohjelmien laatiminen on helpompaa. Oppimispolussa tulisi huomioida, että se sisältää ne 

asenteet, arvot ja taidot, joita työssä onnistumiseen vaaditan, jotta virheen mahdollisuus 

pystytään minimoimaan jo työsuhteen alussa. (Stevens 2005, 98)  

 

5.4 Henkilöstöresurssien palkitseminen 
 

Henkilöstön palkitseminen kuuluu  henkilöstövoimavarojen johtamisen keskeisiin pro-

sesseihin. Se, kuinka vaativaa työtä tehdään ja miten siitä suoriudutaan, ratkaisee palkit-

semisen. Palkitsemisesta hyötyy niin yritys itse kuin työntekijä: sen tavoitteena on kan-

nustaa henkilöstöä toimimaan organisaation arvoja tukevalla tavalla niin, että se myös 

tukee organisaation menestymistä. Taloudellinen palkitseminen auttaa organisaatiota 

mm. houkuttelemaan potentiaalisia työnhakijoita, pitämään parhaat työntekijät organi-

saatiossa, saamaan kilpailuetua ja lisää tuottavuutta sekä vahvistamaan organisaation ra-

kennetta ja mahdollisuuksia päästä strategisiin tavoitteisiin. (Kauhanen 2012, 113-115) 

Tavoiteteorian mukaan henkilökunnan osallistaminen tavoitteiden asettamiseen on nähty 

motivaatiota ja sitoutumista lisäävänä tekijänä, kunhan tavoite koetaan oikeasti mahdol-

lisena saavuttaa. (Stevens 2005, 93) 

 

Taulukon kaksi mukaan epäselvät tavoitteet ovat yksi henkilöstön palkitsemiseen liittyvä 

ajatteluvirheiden syntymistä lisäävä riskitekijä. Epäselvien tavoitteiden lisäksi stressi, vä-

symys ja mielen kuorma ovat riskitekijöitä ajatteluvirheille, mikä tulisi huomioida palkit-

semismalleja suunnitellessa. Mikäli tavoitteet ovat jatkuvasti sellaisia, mitkä ajavat työn-

tekijät ylikuormittumisen partaalle, saattaa organisaatiossa olla kohonnut riski ajattelu-

virheiden syntymiselle. Ajatteluvirheiden merkittävänä taustasyynä ovat usein työn mie-

lekkyyden, hallinnan tunteen ja sitoutumisen näkökulmasta seuraavat tekijät: työntekijät 

eivät tunne yrityksen toimintasuunnitelmaa ja tavoitteita, työ ei muodosta mielekästä ko-

konaisuutta, työyksikön perustavoitteet ovat epäselvät, työ ei ole kiinnostavaa tai työpai-

kan tulevaisuuden sekavuus ja epävarmuus. Voidaankin sanoa, että mielekkyyden koke-

mus, merkitysten löytäminen omille kokemuksille ja kontakti omiin tunteisiin ovat varsin 
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keskeisiä tekijöitä elämänhallinnan tunteelle ja ihmisen psyykkiselle hyvinvoinnille. 

Huomioitavaa kuitenkin on, että myös ns. psyykkisesti terveille henkilöillä voidaan huo-

mata psyykkisissä häiriöissä havaittuja ajattelumalleja tilanteissa, joissa he ovat voimak-

kaan kuormituksen alaisena. Niin johdon kuin työntekijöiden kouluttamista ihmissuhde- 

ja mielenterveyskysymyksissä pidettiin myös hyvin tarpeellisena ajatteluvirheiden vä-

hentämiseksi. (Saariluoma 2003, 129-131) 

 

Edellisessä kappaleessa puhuttiin paljon riskikäyttäytymisestä ajatteluvirheen syntymistä 

lisäävänä riskitekijänä. Sitä on pyritty ehkäisemään kehittämällä erilaisia lähestymista-

poja, jotka vaikuttavat asenteisiin tai käytökseen. Lisäksi riskikäyttäytymisen vähentä-

miskäytäntöjä on jaoteltu sen mukaan, pyritäänkö sillä palkitsemaan riskitöntä käyttäyty-

mistä vai rankaisemaan riskinotosta. Tutkimustulokset puoltavat palkitsemismallia, 

mutta silti käytännössä vallitsee näkemys siitä, että ihmiset oppivat vain virheistä ja ne-

gatiivisesta palautteesta. Palkitsemista vaikeuttaa kuitenkin myös se, että kaikki palkitta-

vat eivät koe saatua palkintoa palkinnoksi: esimerkiksi julkinen kehuminen saatetaan ko-

kea jopa nöyryyttävänä. (Flink ym. 2007, 239-240) Jotta työntekijöiden käyttäytymisessä 

pystyy saamaan aikaan positiivisen muutoksen aikaiseksi, tulee työntekijöiden oppia ru-

tiininomaiset tavat riskittömämmälle käyttäytymiselle, jotta siitä tulee lopulta automati-

soitua. Organisaatiotasolla tätä on kuitenkin haastava toteuttaa, koska harvoin liian tiukat 

säännöt ovat johtaneet pelkästään positiivisiin lopputuloksiin. (Stevens 2005, 91-92) 

 

5.5 Henkilöstöresurssien kehittäminen 
 

Taulukon kaksi mukaan tunnevirheet, mielen vinoumat ja kognitiivinen kuorma ovat niitä 

riskitekijöitä, joilta voidaan suojautua henkilöstöä kehittämällä ja kouluttamalla. Tieto-

pääoma on useiden menestyneiden organisaatioiden keskeinen voimavara, minkä vuoksi 

myös muut organisaatiot ovat alkaneet hyödyntää sitä omassa strategiassaan. Jatkuvat 

muutokset vaativat henkilöstöltä jatkuvaa sopeutumista ja uudistumista. Ainoa keino säi-

lyttää työmarkkinakelpoisuus on kyky oppia nopeasti uutta ja valmius omaksua tämä tieto 

ja viedä se käytäntöön asti. Henkilöstön kehittäminen (Human resource development = 

HRD) on keino varmistaa, että organisaatiolla on tarvittava osaaminen myös tulevaisuu-

dessa. (Kauhanen 2012, 144-152) Inhimillisten riskien hallinnassa olennaista on myös se, 

että jo tehdyistä virheistä opitaan tai potentiaalisia virheitä pyritään ennakoimaan 

(Stevens 2005, 94) 
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Kun puhutaan yrityksen kehittämistarpeista, pitää osata analysoida, minkälaisia tarpeita 

liittyy niin yksilön, tiimin kuin koko työyhteisön työtehtäviin tulevaisuudessa. Nykyään 

puhutaan paljon kompetenssista, mikä sisältää yksilön arvot, asenteet, verkostot, koke-

muksen, tiedot, taidot, motivaation ja henkilökohtaiset ominaisuudet. Organisaation ke-

hittämismenetelmissä tulisi huomioida, että jokaisella henkilöllä on oma kehityssuunni-

telma, missä yhdistetään niin organisaation kuin yksilön tavoitteet. Lisäksi sen tulee kos-

kea nykyisessä työssä tarvittavaa osaamista sekä sen kehittämiseen liittyviä tietoja ja tai-

toja. (Kauhanen 2012, 144-152) Näiden lisäksi, jotta työntekijän suorituskyky pysyy 

mahdollisimman tehokkaana, pitää hänellä olla hyvä tunne siitä, että hän pystyy suoriu-

tumaan työstään. Kun hallinnan tunne katoaa, lisääntyvät väsymysoireet ja stressi ja siten 

myös virheet. (Flink ym. 2007. 175) Tunnetaju muodostuu kyvystä hallita omia tunteita 

ja vaikuttaa toisiin, ja ellemme kiinnitä niihin huomiota, saattavat fiksutkin ihmiset toimia 

arvaamattomasti tunteiden vallassa. Tästä huolimatta omia tunteita ja ajattelua ei voi aina 

hallita, mutta pystymme vaikuttamaan siihen, kuinka reagoimme tunteiden noustessa pin-

taan. Tunnevirheisiin liittyy keskeisesti se, että mielellä on tapana pyrkiä kivun väistämi-

seen kuin positiivisten tunteiden hankkimiseen. (Åhman & Gustafsberg 2019, 172)   

 

Ajattelun näkökulmasta katsottuna työelämässä tunteiden säätelyn merkitys on pitää ajat-

telu mahdollisimman objektiivisena. Yksilön näkökulmasta omien tunteiden itsetuntemus 

on elinehto nykypäivän työelämässä menestymiseen. Johdon kannalta haasteena on orga-

nisaation tunneilmaston säätely: työilmapiirin, luottamuksen, autenttisuuden, positiivisen 

vuorovaikutuksen ja kehittyneen organisaatiokulttuurin rakentaminen ovat tavoittelemi-

sen arvoisia. Kommunikaatio on avainasemassa sosiaalisten emootioiden hallinnassa, ja 

yksi pieni oikea sana voi paikata pahojakin erehdyksiä. Emotionaaliset riskit tulevat usein 

esiin sosiaalisissa konteksteissa, mutta yksilöiden sisällä ne ovat emotionaalisia proses-

seja. (Saariluoma 2003, 71-74) Esimerkiksi emotionaalinen konflikti voi aiheuttaa vai-

keitakin tilanteita työpaikalla. Ylireaktiot ovat usein seurausta tunnekontrollin ongel-

mista, ja kontrolloimattomat tunteet usein aiheuttavatkin ajatteluvirheitä. Yksi tapa eh-

käistä tunneprosesseista johtuvia ajatteluriskejä kehittämällä organisaation keskustelu-

kulttuuria. Toinen tärkeä keino on systemaattisten positiivisten emotionaalisten voima-

varojen etsiminen tukemalla uusia, luovia ja vaihtoehtoja näkeviä toimintatapoja. Lisäksi 

on tärkeää rohkaista ihmisiä itsensä hyväksymiseen, autenttiseen tunteiden ilmaisemiseen 

ja positiivisten voimavarojen luomiseen kehittämällä emotionaalista kulttuuria 
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systemaattisesti ja pitkäjänteisesti. (Saariluoma 2003, 71-74) Havaintoharhat ja havain-

tovääristymät ovat taipumuksia, jotka estävät päätöksenteon ennakkoluulottoman harkin-

nan. Esimerkiksi tilanne, missä tilannetta arvioidaan ja tulkitaan yksipuolisesti omiin us-

komuksiin ja ajatteluun nojaten, voi olla organisaatiossa hyvin vaarallista. Erityisesti kä-

siteltäessä tunteisiin sidonnaisia asioita, ihminen pyrkii etsimään vihjeitä, jotka tukevat 

omia uskomuksia. (Åhman & Gustafsberg 2019, 123) 

 

Vääristymät liittyvät vahvasti tunteisiin, sillä ne ovat opittuja osin tiedostetusti tai tiedos-

tamatta elämänkokemuksen varrella. Havaintovääristymiä ja siten virheellistä ajattelua 

voi syntyä useasta syystä, ja mielen sisäisien mallien tunneulottuvuuksien avulla on mah-

dollista ymmärtää useita ajatteluvirheitä. Esimerkiksi liiallinen innostus voi näkyä yliop-

timistisena, jolloin faktojen sijaan päätöksiä tehdään tunteet edellä. Mielen vinoumia ku-

vastaa se, että mielen sisältö ei vastaa todellisuutta. Taloudellinen ajattelu taas voi johtaa 

optimaalisiin tuloksiin vain silloin, kun sen sisältö vastaa todellisuutta. (Saariluoma 2003, 

85-86) Kokemuksellisissa virheissä havaintojen uskotaan olevan totta vain, koska ne näh-

dään ja koetaan sellaisena, kuin ne on, mikä tekee niiden tunnistamisesta haastavaa. Kui-

tenkin, mitä enemmän havaintovirheitä tapahtuu, sitä enemmän organisaatio altistuu 

myös virheellisille päätöksille. Siksi erityisesti tietoisuuden taso ja työntekijöiden riittävä 

kouluttaminen voivat auttaa ajatteluvirheiden eliminoinnissa. Myös luomalla organisaa-

tioon prosesseja, joilla virheellistä ajattelua voidaan pysäyttää ja uudelleen ohjata, voi-

daan ajatteluvirheisiin liittyvää riskiä hallita. (Åhman & Gustafsberg 2019, 129-130) Li-

säksi ajatteluriskien pienentämiseksi yrityksen päätöskulttuuria olisi hyvä muovata sel-

laiseksi, missä toimintaa ei sanele vain tietyt henkilöt sekä tunnistaa ajoissa riskialttiit 

ajattelutavat, missä päätöksentekoa ohjaa henkilökohtaiset tunteet ja politikointi (Saari-

luoma 2003, 98-99). 

 

Kognitiivinen kuorma riskitekijänä liittyy usein työmuistin liialliseen kuormittumiseen. 

Työmuisti ei ole erehtymätön, minkä vuoksi sen toimimattomuus on yksi tärkeä riskite-

kijä taloudellisessa toiminnassa. Tavallinen syy tähän on esimerkiksi liiallisten tehtävien 

aiheuttama kognitiivinen kuorma. (Saariluoma ym. 1998, 22) Tämän lisäksi yksi muistia 

häiritsevä ja muistivirheitä keskeisesti lisäävä tekijä on stressi. Stressi voidaan määritellä 

yksilön kognitiiviseksi arvioksi ympäristöstä, johon keho vastaa fysiologisten muutosten 

sarjalla. Koska stressireaktio voi syntyä lähes mistä tahansa ärsykkeestä, jonka ihminen 

kokee uhkaksi, on kokemus erittäin subjektiivinen ja tilannesidonnainen. Kyseessä voi 
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olla illuusio tai todellisuus, sillä kyse on mielen omasta tulkinnasta. (Åhman & Gustafs-

berg 2019, 58) Inhimillisiä virheitä tapahtuu usein liian vähäisen huomion seurauksena. 

Stressaavat olosuhteet, kuten liian suuri työtehtävien määrä, kiire tai kaltoinkohtelu saat-

tavat lisätä kognitiivista kuormaa, mikä edesauttaa virheen syntymistä. Stressin negatii-

vinen vaikutus muistiin lisää myös virheen mahdollisuutta. Kognitiivista kuormaa voi-

daan pyrkiä vähentämään työyhteisöissä vähentämällä liiallista informaatiotulvaa ja kii-

reen tuntua. Myös erilaisten muistia tukevien välineiden, kuten tarkistuslistojen hyödyn-

täminen, voi auttaa. (Stevens 2005, 95-96) 

 

Stressiä henkisen kuormittumisen merkityksessä on usein kuvattu päätöksenteon sekoit-

tajana ja riskiarvioiden vinouttajana. Kuitenkin vähäisemmälle on jäänyt sen tutkiminen, 

minkälaista on elää jatkuvan uhan alaisena. (Kamppinen 2001, 114) Mills, Fleck & Ko-

zikowski (2013, 153-164) mukaan työntekijän sitoutuminen ei ole pelkästään työntekijän 

vastuulla. Sitoutumisen mittareina pidetään tarmokkuutta, päättäväisyyttä sekä uppoutu-

mista. Paras tapa saada ne kukoistamaan on ruokkia työn voimavaroja mutta puolestaan 

pitää huolta, että työntekijällä on mahdollisuus vastata myös työn vaatimuksiin. Artikke-

lissa korostettiin myös sitä, että kun työntekijän psykologinen pääoma (toiveikkuus, op-

timistisuus, resilienssi ja itseluottamus) on vahva, on hänellä myös silloin enemmän ky-

vykkyyttä vastata työelämän vaatimuksiin.  

 

5.6 Henkilöstöresurssien ylläpitäminen ja suojeleminen 
 

Taulukkoon 2 on vedetty yhteen ne riskitekijät, joilta voidaan suojautua rakentamalla ter-

veellisen ja turvallisen työympäristön. Stressi, kiire ja väsymys sekä huono ilmapiiri, or-

ganisaatiokulttuuri ja johtaminen ovat kaikki riskitekijöitä ajatteluvirheen syntymiselle. 

Seuraavaksi käyn läpi tarkemmin näitä riskitekijöitä ja sitä, kuinka organisaatiot voivat 

niiltä suojautua. 

 

Terveellinen ja turvallinen työympäristö kuuluu jokaisen työntekijän perusoikeuksiin. 

Pelkkä fyysinen turvallisuus ei kuitenkaan riitä, sillä työyhteisön tulee olla myös psyyk-

kisesti ja sosiaalisesti terve (Kauhanen 2012, 144-152). Arjen stressi liittyy niin sanottuun 

kognitiiviseen kuormaan, joka johtuu pääosin työmuistin liiallisesta rasittumisesta: liian 

suuri määrä ärsykkeitä ja muistettavia asioita ylikuormittavat aivoja, ja hallinnan tunne 

häviää. Tilanteiden ennalta-arvaamattomuus, ennustamattomuus ja kontrolloimattomuus 
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lisäävät uhkareaktion syntymisen riskiä, ja siksi on hyvä tiedostaa, miten näissä tilanteissa 

kannattaa toimia. Tämä uhkareaktio eli toisin sanoen stressireaktio käynnistää monimut-

kaisen fysiologisten muutosten sarjan, mikä voi aiheuttaa havaintojen vääristymää, kog-

nitiivisten toimintojen heikkenemistä, ja siten heikentää päätöksentekokykyä vaativissa 

tilanteissa. (Åhman & Gustafsberg 2019, 65) Panostajan toimitusjohtaja Juha Sarasman 

kuvasi tätä ongelmaa seuraavasti: 

 

”Monet johtajan ovat mielestään tehokkaita, mutta ovat todellisuudessa kestämisen ää-

rirajoilla, ja itse tätä on todella vaikea huomata. Nykyisessä työssäni tämä kokemukseni 

on elintärkeä; pystyn tarvittaessa olemaan avuksi omille alaisille, jotka toimivat toimi-

tusjohtajina. Omien rajojen tunnistaminen on äärimmäisen tärkeää. Hyvinvoinnin ja te-

hokkuuden haasteet työelämässä kasvavat. Digitalisaatio, se että on koko ajan tavoitet-

tavissa ja saatavilla, on omiaan altistamaan kasvavalle psyykkiselle kuormalle. Stresso-

rien määrä lisääntyy, ja maailman kompleksisuuden myötä tilannetajun muodostaminen 

ja sitä kautta päätöksentekokyvyn luominen on aina haasteellisempaa ja tärkeämpää.” 

(Åhman & Gustafsberg 2019, 65) 

 

Stressin säätäminen on siis tärkeää, jotta dataa voidaan tulkita kirkkaasti. Lisäksi hyvä 

tilannetaju auttaa tekemään päätöksen ilman, että stressireaktiota syntyy. Stressin sietä-

misessä ja hallitsemisessa on myös keskeistä tottuminen ja kokemuksen kautta tuleva it-

seluottamuksen kasvattaminen. Lisäksi sympaattisen hermoston liian suurta aktivaatiota 

pystyy kontrolloimaan oikeanlaisilla hengitystekniikoilla, joiden avulla parannetaan ti-

lannetietoisuutta, päätöksentekokykyä ja toimintaa vaativissa tilanteissa. Koska psyykki-

nen kuormitus heikentää kykyä tulkita ympäristöä, on myös työkuorman hallinnalla kes-

keinen rooli terveen tilannetietoisuuden säilyttämisessä. (Åhman & Gustafsberg 2019, 

68-70)  Työntekijän psykologisella hyvinvoinnilla tarkoitetaan henkilön subjektiivista 

kokemusta siitä, kuinka hyvin hän pystyy vastaamaan työympäristön haasteisiin. Tutki-

muksen mukaan organisaation ilmapiirillä ja työntekijän hyvinvoinnilla on suuri positii-

vinen yhteys, minkä vuoksi organisaatioiden tulisi kiinnittää siihen todella huomiota. 

Liian usein henkilöriskien hallinnassa keskitytään terveydenhuollon lisäämiseen sekä toi-

menpiteisiin, jotka kannustavat työntekijää liikkumaan. Kuitenkin myös organisaation il-

mapiiriin tulisi kiinnittää huomiota sekä tarpeen mukaan sitä tulisi kehittää. Täytyy myös 

muistaa, että negatiivinen ilmapiiri on myös todellinen riski ajatteluvirheiden lisäksi työn 

tehokkuudelle, laadulle sekä tuottavuudelle. Vaarana on myös se, että vastuu 



  
 

70 
 

työilmapiiristä sysätään usein tietylle osastolle, kuten HR:lle tai ylimmälle johdolle. Kui-

tenkin fakta on se, että jokainen kantaa vastuun siitä, minkälainen työilmapiiri organisaa-

tion muodostuu. (Viitala, Tanskanen & Säntti 610, 2015).  

 

Lukuisat tutkimukset ovat osoittaneen johdon roolin turvallisen organisaation rakentami-

sessa (Glendon ym., 287). Johtajuudella tarkoitetaan kykyä pystyä vaikuttamaan jouk-

koon niin, että he pystyvät suuntaamaan toimintansa kohti tiettyä visiota tai tavoitetta. 

Johtajia tarvitaan suorituskyvyn lisäämiseen, rikkomaan kaavaa, luomaan visioita tule-

vaisuuteen sekä inspiroimaan organisaatioita saavuttamaan nämä visiot. Lisäksi johtajia 

tarvitaan suunnittelemaan päivittäisiä toimintoja sekä varmistamaan, että työntekijöiden 

päivittäinen tekeminen johtaa pitkän ajan visioiden saavuttamiseen (Robbins & Judge 

2018, 214). Johtamiseen liittyy valtava määrä eri riskitekijöitä, joista osa toimii yksilöta-

solla, mutta usein ne liittyvät käytettäviin toimintamalleihin. Kun katsotaan johtamisen 

vaatimuksia, on inhimillisten riskien ja erehtymisen mahdollisuus huomattava. Näitä ris-

kejä voi lähestyä esimerkiksi kommunikaation, motivoinnin, ristiriitojen ratkaisun ja de-

legoinnin avulla. (Saariluoma 2003, 150) Työpaikan stressistä on puhuttu jo pitkään, 

mutta vasta viime vuosina ollaan alettu kiinnittämään huomiota niihin osa-alueisiin orga-

nisaatiossa, jotka lisäävät stressorien määrää.  Organisaation johtajuus ja kulttuuri vaikut-

taa esimerkiksi siihen, minkälaista sitoutumista työntekijöiltä odotetaan. Mikäli töitä 

edellytetään jatkettavan työpäivän päättymisen jälkeen ja viikonloppuisin, saattaa kogni-

tiivisen kuorman ja stressin lisäksi edessä olla tuotavuuden laskua. (Stevens 2005, 68-70) 

 

Työhyvinvoinnin johtamisella tarkoitetaan tavoitteellista työhyvinvointityötä ja se on osa 

strategista henkilöstöjohtamista. Käytännössä se tarkoittaa sitä, että työhyvinvoinnille tu-

lisi määritellä selkeät sisällöt ja tavoitteet sekä ne keinot, joilla tavoitteisiin päästäisiin. 

Lisäksi työhyvinvoinnin johtamisessa keskeistä on resurssien ja mittareiden määrittämi-

nen ja niiden seuranta. Strategisella työhyvinvoinnin johtamisella ja työhyvinvointityön 

jalkauttamisella on tutkimuksien mukaan lukuisia positiivisia vaikutuksia mm. työnteki-

jöiden tyytyväisyyteen sekä organisaation tuloksellisuuteen. Marshallin (2001, 366) mu-

kaan huonosti suunnitellut johdon käytännöt sekä työntekijöiden kannustinohjelmat voi-

vat pahimmillaan vahingoittaa työntekijöiden suorituskykyä tai aiheuttaa jopa petoksia 

yrityksen sisällä. On siis hyvä huomioida jo tässä kohtaa se tosiasia, että päätöksentekoon 

liittyvien ajatteluvirheiden eliminointi lähtee terveestä yrityskulttuurista ja johtamisesta. 

Työhön liittyviä muita tekijöitä ovat mm. työntekijän ikä ja kokemus. Esimerkiksi noin 
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70% virheistä tapahtuukin työntekijän ensimmäisten työvuosien aikana. Näiden lisäksi 

työntekijän tiedonkäsittelyä tukevat työkalut voivat auttaa ajatteluvirheisiin liittyvien ris-

kien eliminoimisessa. (Marshall 2001, 367) Ensimmäinen askel positiivisen riskikulttuu-

rin luomiseen työyhteisöissä onki määrittää oikeat strategiat, politiikat, toimenpiteet ja 

standardit riskienhallinnalle. Henkilöstövoimavaroja johtamalla voidaan vähentää riski-

käyttäytymistä, tarjota koulutusta ja kehitystä sitä tarvitseville sekä varmistaa, että pal-

kitsemisjärjestelmät tukevat organisaation strategisia tavoitteita. (Stevens 2005, 65). 

 

Sekä tilanne, jossa päätöksiä tehdään, että henkiset ja fyysiset valmiudet tehdä päätöstä 

vaikuttavat siihen, mitä havaitsemme ja kuinka toimivan päätöksen pystymme tekemään. 

Menestyviä ja epäonnistuvia johtajia ja asiantuntijoita ei kuitenkaan erota se, millaisia 

päätöksiä he tekevät, vaan itse asiassa se, miten päätöksentekoprosessi jalostuu ja mitä 

tapahtuu virheellisen päätöksen jälkeen. Menestyksekkäät johtajat ovat nopeampia tun-

nistamaan huonot päätökset ja korjaamaan kurssin. (Åhman & Gustafsberg 2019, 15) Ti-

lannetajuun ja henkisen suorituskykyyn tulisi panostaa organisaatioissa yhä enemmän: 

organisaatioihin tulee luoda kulttuuri, joka mahdollistaa työn tekemisen mielekkäästi jat-

kuvaa oppimista, hyvinvointia ja tuottavuutta unohtamatta. Kaikki nämä ovat tulosta am-

mattitaidosta, toimivista rakenteista ja prosesseista, johtamiskäytänteistä, toimijoiden 

henkisestä suorituskyvystä ja avoimesta kommunikaatiosta. Ja kaikki nämä edellyttävät 

onnistuakseen tilannetajua. (Åhman & Gustafsberg, 2019 20) Tämän päivän työelämässä 

puhutaan paljon ajattelusta, mindfulnessista, tunnetaidoista ja aivokapasiteetista. Jotta 

virhe, tässä tapauksessa tilannetajun puutteesta johtuva ajatteluvirhe, tapahtuisi, pitää vir-

heen tai lapsuksen tapahtua useassa tasossa. Jos se läpäisee vain yhden tason, seuraavat 

tasot parhaassa tapauksessa estävät onnettomuuden tai virheen. Mitä useamman näistä 

tekijöistä saamme kohdalleen, sitä lähemmäksi pääsemme optimaalista tilannetajua ja 

kirkasta havainnointia. (Åhman & Gustafsberg 2019, 46-48) 

 

Yksi merkittävä työntekijän virheitä lisäävä riskitekijä on stressi: stressin syntyperä voi 

liittyä työntekijän henkilökohtaiseen elämään tai itse työhön. Jos esimerkiksi työmäärä 

käy liian suureksi, kasvaa virheiden määrä huomattavasti. (Marshall 2001, 367) Tämän 

vuoksi kaikki työntekijän hyvinvointia, jaksamista ja riittävää palautumista tukevat toi-

menpiteet ovat myös ajatteluriskien hallinnan kannalta oleellisia toimenpiteitä – oli sitten 

stressin alkuperä organisaatiosta tai työntekijästä itsestä johtuvaa. Henkilöstöhallinnon 

tehtävänä on siis määrittää mitä organisaatio haluaa toiminnallaan saavuttaa, miten 
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organisaatio haluaa toimintaansa kehittää, minkälaisien toimenpiteiden avulla työhyvin-

vointia lähdetään edistämään sekä kuinka näiden toimenpiteiden vaikuttavuutta lähdetään 

mittaamaan. Työhyvinvointia voidaan ajatella siis myös useiden erilaisten henkilöriskien 

hallintakeinona: ennaltaehkäistään tapahtumia, joilla on epäsuotuisia vaikutuksia organi-

saation liiketoimintaan. Parhaimmillaan systemaattinen työ organisaation hyvinvoinnin 

edistämiseksi sekä terveen kulttuurin luomiseksi saa työntekijät hyödyntämään omaa po-

tentiaaliaan parhaimmalla mahdollisella tasollaan. (Kinnunen, Perko & Virtanen 2013, 

62-68) 

 

Työstressin yhteyttä virheisiin on tutkittu paljon, ja monet sen vaikutukset on nähty myös 

inhimillisiä virheitä lisäävänä tekijänä. Esimerkiksi aikapaine ja liian suuri työkuorma 

heikentävät työntekijöiden suorituskykyä, huono johtajuus heikentää työntekijän moti-

vaatiota, stressaava työympäristö lisää painetta ja virheen syntymisen riskiä sekä sosiaa-

lisen tuen puuttuminen johtaa henkiseen ylikuormittumiseen (Flink ym. 2007, 281) 

Stressi syntyy lukuisien yksilöllisten ja organisatoristen tekijöiden summana: samalla kun 

vaatimukset työssä pärjäämiseen kasvavat, tulee organisaation osata vastata tähän muut-

tuvaan tilanteeseen tarjoamalla työolosuhteet, missä työssä menestyminen on mahdol-

lista. Henkilöstövoimavaroja johtamalla voidaan pyrkiä vähentämään stressin luomaa ris-

kiä, esimerkiksi tekemällä selkeämpiä työnjakoja, lisäämällä yksilön mahdollisuutta vai-

kuttaa työhönsä, rakentamalla kannustavaa työkulttuuria ja luomalla tervettä ilmapiiriä 

sekä varmistamalla riittävän oppimisen ja koulutuksen tarjoamisen. (Stevens 2005, 68-

69) 

 

Ihmismielelle on tyypillistä, että mieli ei pysty prosessoimaan kaikkea ympärillä olevaa 

informaatiota. Erilaisten tapahtumien aikana mieli suodattaa aiempien kokemuksien poh-

jalta, mitä se prosessoi, ja ihminen näkee siksi tilanteesta vain osia. Hyvä tilannetaju edis-

tää tämän ajatusprosessin tarkkuutta. (Åhman & Gustafsberg 2019, 15) Lisääntyvä ärsyk-

keiden määrä ylikuormittaa mieltä ja vaikeuttaa tunteiden hallintaa sekä ajattelua. Kui-

tenkin aivomme toimivat optimaalisimmin vain silloin, kun ärsykkeiden määrä vastaa sitä 

kapasiteettia, jota aivomme pystyvät vielä käsittelemään. Kuitenkin tilanne nykypäivänä 

on se, että keskeytysten ja ärsykkeiden määrä on päivän aikana valtava, mikä lisää riskejä 

päätöksentekoon. (Åhman & Gustafsberg 2019, 18) Tilannetaju on henkiseen suoritus-

kykyyn keskeisesti liittyvä elementti. Tilannetajulla tarkoitetaan kykyä muodostaa koko-

naiskuva kaikista tapahtumaan vaikuttavista tekijöistä ja toimia sen pohjalta 
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optimaalisimmalla tavalla. Tilannetaju on taito, jota voi ja täytyy kehittää. (Åhman & 

Gustafsberg 2019, 21) Ilman kirkasta tilannetietoisuutta ja hyvää henkistä suorituskykyä 

todellisuuden tulkintakykysi saattaa vaurioitua ilman, että huomaat sitä itse. Saatat nähdä 

väärin, kuulla väärin, tulkita tilanteen täysin väärin ja näin tehdä tilanteesta täysin vääriä 

johtopäätöksiä: paineisissa tilanteissa aivot pyrkivät puolustusreaktion vallassa säilyttä-

mään ihmisen hengissä ja luovat oikoteitä ja ajatusvirheitä sisään tulevalle datalle. Stres-

sitilanne aiheuttaa siis virhetulkintaa uhan vähentämiseksi, ja ellei tätä ilmiötä ymmärretä 

syvällisesti, voi ongelmia seurata ennemmin tai myöhemmin. (Åhman & Gustafsberg 

2019, 11-12) 

 

Yhteenvetona voidaan sanoa, että yksittäisten työntekijöiden sekä koko organisaation 

valmiudella reflektoida tapahtumia on työelämässä sattuvien virheiden tunnistamisen, 

niiden syiden jäljittämisen ja ennaltaehkäisyn kannalta ratkaiseva merkitys. Kiire, stressi 

ja uupumus ovat ilmeisiä riskitekijöitä ajatteluvirheiden syntymiselle, joten organisaa-

tioissa tulisi aidosti pysähtyä miettimään, minkälaisia suojarakenteita niiden varalta voi-

taisiin rakentaa. Tämän lisäksi aivan yhtä keskeistä on henkilöstön psyykkisestä hyvin-

voinnista huolehtiminen ja mielenterveyden tukeminen. Näiden ongelmien tunnistaminen 

ja niihin puuttuminen ei aina ole helppoa, mutta työn tekemisen joustavuudella, kuormit-

tavuuden muuntelulla ja riittävällä tuella voidaan ennaltaehkäistä monia asioita. Työyh-

teisössä, jossa oletuksena on henkilöstö, joka laittaa työn kaiken edelle, kannattaa varau-

tua virheisiin sekä luovuuden tipahtamiseen. Terve organisaatiokulttuuri puolestaan en-

naltaehkäisee virheiden syntyä, kun taas vieraantuneisuus, heikko itsetunto ja virheiden 

pelko lisää aina ajatteluvirheen syntymisen riskiä. Lisäksi persoonallisuudeltaan ongel-

malliset johtajat voivat sabotoida osaavaa ja motivoitunutta henkilöstöä. Kun johtajilla 

on aktiivinen rooli konflikteissa, on myös innostavan ja itseohjautuvan työilmapiirin ra-

kentaminen mahdollista. (Saariluoma 2003, 132-132)  
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET JA YHTEENVETO 
 

Tämän luvun tarkoituksena on tehdä yhteenveto tutkimuksesta. Ensimmäisessä kappa-

leessa vastataan tutkimusongelmiin ja tehdään johtopäätökset. Toisessa kappaleessa ar-

vioidaan vielä lopuksi tutkimusta ja esitetään jatkotutkimusehdotukset. 

 

6.1 Tutkimusongelmiin vastaaminen ja johtopäätökset 
 

Ajatteluvirheen syntymiseen vaikuttavat monet niin sisäiset, kuin organisatoriset tekijät. 

Sisäisiä tekijöitä ovat mm. ihmisen kognitiivinen kapasiteetti, tunteet ja motivaatio, ajat-

telu sekä persoonallisuus. Organisatorisia tekijöitä ovat mm. organisaatiorakenne, kult-

tuuri, johtaminen ja ilmapiiri. Ajatteluvirheen syntymisessä on myös tärkeä ymmärtää, 

että vaikka itse virhe tapahtuisi sisäisistä tekijöistä johtuen, niin organisatoriset tekijät 

vaikuttavat paljon siihen, minkälaisissa olosuhteissa päätöksiä tehdään. Sen vuoksi niiden 

eliminoinnissa on tärkeä lähteä liikkeelle siitä, että organisaatioon luodaan sellaiset olo-

suhteet tehdä töitä, missä virheiden syntyminen ei ole niin todennäköistä.  

 

Tämän tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen tutkimusongelmalla pyrittiin vastaamaan sii-

hen, minkälaisia ajatteluriskitekijöitä voidaan tunnistaa organisaatioissa. Vastausta tähän 

lähdettiin etsimään systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla, mihin valittiin aineis-

tosta löytyneitä riskitekijöitä. Kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin lisäksi saamaan selville, 

miten ajatteluriskitekijöitä voidaan eliminoida organisaatioissa osana henkilöstövoima-

varojen johtamista. Tämän vuoksi synteesiin lisättiin myös se henkilöstövoimavarojen 

johtamisen keino, minkä avulla riskiltä voidaan yrittää suojautua. Synteesin löydöksiä 

analysoitiin erityisesti niiden riskitekijöiden osalta, mitä esiintyi monipuolisesti aineis-

tossa. Näitä riskitekijöitä olivat riskikäyttäytyminen, kognitiivinen kuorma, stressi, huono 

ilmapiiri ja johtaminen sekä väsymys. Tämän lisäksi synteesissä on otettu huomioon se 

HRM prosessin vaihe, mihin panostamalla voidaan pienentää ajatteluvirheen syntymisen 

riskiä. Kuitenkin huomioitavaa on, että monessa riskitekijässä useampi HRM-prosessin 

vaihe auttaa samaan riskitekijään. Olennaista ei ole niinkään se, millä eri prosessin vai-

heella voidaan riskitekijältä suojautua vaan se, että HRM on osana organisaation koko-

naisvaltaista riskien hallintaa, jolloin pystytään suojautumaan pahimmilta ajatteluvirheen 

syntymiseen vaikuttavilta riskitekijöiltä. 
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Riskikäyttäytyminen on henkilöstöresurssien hankintaan liittyvät keskeinen riskitekijä, 

minkä vuoksi henkilöstöä palkatessa tulee ottaa huomioon se, että tietyt persoonallisuus-

tyypit ovat taipuvaisia käyttäytymään aggressiivisesti, impulsiivisesti ja tunteiden val-

lassa, näin lisäten riskikäyttäytymistä. Erityisesti neuroottisuuden persoonallisuuspiir-

teistä on todettu olevan usein yhteydessä riskikäyttäytymiseen. Tämän vuoksi työntekijää 

rekrytoitaessa on otettava huomioon, että henkilöllä on osaamisen lisäksi riittävät henki-

set ominaisuudet selviytyä työstä. Mikäli työ on kuormittavaa, stressaavaa ja vaatii kovaa 

paineensietokykyä, tulee myös tehtävään valitulla henkilöltä löytyä ominaisuudet, millä 

näistä haasteista selvitään. 

 

Kognitiivisen kuorman aikaansaamalta riskiltä voidaan suojautua henkilöstöä kehittä-

mällä ja kouluttamalla. Stressaavat olosuhteet, kuten liian suuri työtehtävien määrä, kiire 

tai kaltoinkohtelu saattavat lisätä kognitiivista kuormaa, mikä edesauttaa virheen synty-

mistä. Kognitiivinen kuorma riskitekijänä liittyy usein työmuistin liialliseen kuormittu-

miseen, minkä syynä on usein liiallisten tehtävien aiheuttama ylikuormitus. Hallitsemalla 

oman työkuorman ja pitämällä yllä kiireettömyyttä, suojaudutaan myös liialliselta tiedon 

yliannostukselta.  

 

Stressi, huono ilmapiiri ja johtaminen sekä väsymys ovat niitä riskitekijöitä, joilta voidaan 

suoajautua pitämällä huolta henkilöstöstä. Yksi merkittävä työntekijän virheitä lisäävä 

riskitekijä on stressi: stressin syntyperä voi liittyä työntekijän henkilökohtaiseen elämään 

tai itse työhön. Jos esimerkiksi työmäärä käy liian suureksi, kasvaa virheiden määrä huo-

mattavasti. Stressin säätäminen on siis tärkeää, jotta dataa voidaan tulkita kirkkaasti. 

Koska psyykkinen kuormitus heikentää kykyä tulkita ympäristöä, on myös työkuorman 

hallinnalla keskeinen rooli terveen tilannetietoisuuden säilyttämisessä. Tämän vuoksi 

kaikki työntekijän hyvinvointia, jaksamista ja riittävää palautumista tukevat toimenpiteet 

ovat myös ajatteluriskien hallinnan kannalta oleellisia toimenpiteitä – oli sitten stressin 

alkuperä organisaatiosta tai työntekijästä itsestä johtuvaa. 

 

Työstressin yhteyttä virheisiin on tutkittu paljon, ja monet sen vaikutukset on nähty myös 

inhimillisiä virheitä lisäävänä tekijänä. Esimerkiksi aikapaine ja liian suuri työkuorma 

heikentävät työntekijöiden suorituskykyä, huono johtajuus heikentää työntekijän moti-

vaatiota, stressaava työympäristö lisää painetta ja virheen syntymisen riskiä sekä 
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sosiaalisen tuen puuttuminen johtaa henkiseen ylikuormittumiseen. Henkilöstövoimava-

roja johtamalla voidaan pyrkiä vähentämään stressin luomaa riskiä, esimerkiksi tekemällä 

selkeämpiä työnjakoja, lisäämällä yksilön mahdollisuutta vaikuttaa työhönsä, rakenta-

malla kannustavaa työkulttuuria ja luomalla tervettä ilmapiiriä sekä varmistamalla riittä-

vän oppimisen ja koulutuksen tarjoamisen. Kun organisaatiot lisäävät vaatimuksiaan 

työntekijän osaamisen, jatkuvat kehittymisen sekä tavoitteisiin pääsemisen suhteen, tulee 

vastapainona tarjota vapautta ja joustavuutta, jotta työntekijöiden palautuminen ei kärsi. 

 

6.2 Tutkielman arviointi 

 
Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan pätevyyttä, eli oikeiden asioiden tutkimista tutki-

musongelman kannalta (Kananen 2008, 79). Tämän tutkimuksen validiteettia vahvistaa 

laaja taustateoria, jonka tekemisen jälkeen systemaattista kirjallisuuskatsausta lähdettiin 

vasta tekemään. Hirsjärven ym. (2007, 232) mukaan erityisesti laadullisessa tutkimuk-

sessa luotettavuutta edistää yksityiskohtainen kuvaus siitä, kuinka tutkielma on edennyt 

ja minkälaisia vaiheita siihen on sisältynyt. Tässä tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan 

mahdollisimman selkeästi, kuinka aineisto on kerätty ja miten sitä analysoitu. Kuvioiden 

ja taulukoiden avulla on haluttu tehdä aineistosta helpommin luettavaa, ymmärrettävää ja 

tulkittavaa. Tutkimuksen merkityksellisyyttä on pohdittu tutkimuksen ensimmäisessä 

kappaleessa, missä kerrottiinkin ajatteluriskitutkimuksen olevan varsin tuore aihe kaup-

patieteellisessä tutkimuskentässä. Tämän vuoksi tässä tutkimuksessa pyrittiin myös nos-

tamaan esille havaintoja, jotka voisivat olla hyviä lähtökohtia tulevaisuuden tutkimuk-

sille. Tutkimus vastaa asetettuihin tutkimuskysymyksiin osittain taustateorian ja osittain 

synteesin osalta. 

 

Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitä, että tutkimuksen tulokset olisivat säännönmukaisia eikä 

sattumanvaraisia (Hirsjärvi ym. 2007, 231). Säännönmukaisuuteen on pyritty sillä, että 

synteesistä löytyviä tuloksia löytyy myös osittain jo taustateoriasta sekä kirjallisuuskat-

sauksessa mahdollisimman monesta eri lähteestä. Tutkimuksen reliabiliteettia lisää myös 

se, että systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen valittu aineisto valittiin huolellisen har-

kinnan jälkeen. Niukkaan aineistoon nähden tutkimuksessa onnistuttiin löytämään mer-

kityksellistä aineistoa. Reliabiliteettia vahvistaa, jos kahdella rinnakkaisella tutkimusme-

netelmällä saadaan sama tutkimustulos. Kuitenkin ihmisten käyttäytyminen vaihtelee 
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ajan ja paikan mukaan, joten täysin yhdenmukaisten tulosten saaminen on epätodennä-

köistä. (Hirsjärvi & Hurme 2011, 186) 

 

Valitun aineiston osalta voidaan löytää laadun tarkastelun osalta muutamia kriittisiä huo-

mioita. Flourisin ja Yilmazin tutkimuksen tavoitteena on tuoda esille käytännönläheistä 

viitekehystä, mitä yritykset voivat hyödyntää sen sijaan, että itse riskitekijöiden tunnista-

misesta keskusteltaisiin enemmän. Heidän tutkimukseensa on viitattu 30 kertaa Google 

Scholarissa, mikä on lukumäärältään kohtuullinen. Tämän tutkimuksen kirjallisuuskat-

sauksessa käytettiin pääosin kirjallisuusaineistoa. Saariluoman kirjan haasteena on se, 

että se on kirjoitettu jo vuonna 2003. Saariluoma on kuitenkin itse tutkinut paljon ajatte-

luriskejä, ja on arvostettu kognitiivisten tieteiden professori, mikä lisää aineiston luotet-

tavuutta. Saariluoman teokseen on viitattu Google Scholarissa 37 kertaa. Flink ym. kir-

jassa taas yhdistyy hyvin inhimilliset tekijät sekä henkilöstövoimavarojen johtaminen, 

mutta silti inhimillisiä virheitä käsitellään paljon juurikin onnettomuuksia selittävänä te-

kijänä ja niiden näkökulmasta. Heidän kirjaansa on viitattu 72 kertaa. Åhmanin ja Gus-

tafsbergin kirja on aineistosta kaikista uusin, ja sen aineistona on kuitenkin käytetty to-

della laaja-alaisesti tutkimuksia, mikä lisää sen luotettavuutta. Siihen on viitattu vasta 9 

kertaa, mutta sitä voi osittain selittää se, että aineisto on vasta niin nuori. Glendon ym. 

teos oli myös kohtalaisen tuore, ja siinä käsiteltiin laaja-alaisesti kaikkia niitä teemoja, 

mitä tässä tutkimuksessa on esitetty ajatteluvirheen syntymiseen vaikuttavana tekijänä. 

Siihen oli viitattu kaikista eniten, yhteensä 711 kertaa. Stevensin kirja on julkaistu jo 

vuonna 2005, mutta sen julkaisijana on toiminut luotettava LexisNexis Butterworths. 

Stevenin aineistoon oli viitattu Google Scholarissa kuitenkin vain 10 kertaa. 

 

Kirjallisuuskatsauksen heikkoutena on aineiston vähäisyys sekä se, että suurimmassa 

osassa viittausten määrä jää vähäiseksi. Haasteena on myös se, että suurin osa aineistosta 

käyttää termiä inhimillinen riski ajatteluriskin sijaan. Tutkija on joutunut siis yhdistele-

mään tietoa, jotta kirjallisuuskatsaukseen on voitu saada looginen kokonaisuus. Tämän 

lisäksi yhtenä luotettavuutta heikentävänä tekijänä on voinut olla kieliharha, sillä katsauk-

seen valittiin vain suomenkielisiä ja englanninkielisiä teoksia. Tutkimuksen aineistot va-

littiin vain tietyillä hakusanoilla, joten on mahdollista, että valittujen hakusanojen ulko-

puolelta olisi voinut löytyä sopivia teoksia. 
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Tämä tutkimus käsitteli ajatteluriskitekijöiden tunnistamista osana henkilöstövoimavaro-

jen johtamista. Siinä huomattiin, että useat erilaiset sisäiset ja ulkoiset tekijät vaikuttavat 

ajatteluvirheen syntymiseen organisaatioissa. Kirjallisuuskatsauksen avulla pyrittiin tun-

nistamaan niitä ajatteluriskitekijöitä, joita voitaisiin eliminoida henkilöstövoimavaroja 

johtamalla. Näitä riskitekijöitä olivat riskikäyttäytyminen, kognitiivinen kuorma, stressi, 

huono ilmapiiri ja johtaminen sekä väsymys. Ajatteluriskeistä on edelleen vähän tietoa 

liiketoiminnallisessa kontekstissa. Sen vuoksi yhtenä ehdotuksena jatkotutkimukselle 

olisi selvittää, kuinka ajatteluriskit ymmärretään organisaatioissa ja miten niihin ollaan 

varauduttu. 
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