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Tyo6eldmassi kaikki asiat eivdt mene aina suunnitellusti, ja perusteellisestikaan pohditut
ideat eivét johda aina toivottuihin lopputuloksiin. Ihmiset pyrkivit ratkaisemaan talou-
teen liittyvét asiat parhaalla mahdollisella tavalla, mutta silti lopputulos voi olla epétoi-
vottu. Suuretkaan resurssit eivét aina pelasta organisaatiota epdonnistumiselta, koska ih-
miset erehtyvit tai tarkemmin ilmaistuna tekevét ajatteluvirheité. Perinteisen taloustie-
teellisen késityksen mukaan ihmisen kdyttdytymistd ohjaa ratio-naalinen ajattelu, jonka
tavoitteena on hyddyn maksimointi. Tdmén késityksen perusteella ihminen arvioi ja
suunnittelee toimintaansa niin, ettd hdn saavuttaisi maksimaali-sen hyddyn mahdolli-
simman pienelld vaivalla. Kuitenkin arkikokemus ihmisen kéyttdytymisestd on hyvin
erilainen.

Tédmin tutkimuksen tarkoituksena on rakentaa kokonaiskuvaa niista tekijoisté, jotka vai-
kuttavat ajatteluvirheiden syntymiseen organisaatioissa. Téssé tutkimuksessa ajatteluris-
kitekijoiden tunnistamista tutkitaan kirjallisuuskatsauksen avulla. Tamén lisdksi tutkiel-
man pyrkii selvittdmédn, kuinka ajatteluriskitekijoitd voidaan hallita henkildstévoima-
varojen johtamisen keinoin. Kerittyd aineistoa on analysoitu sisédllonanalyysin avulla.

Tutkimuksessa selvisi, ettd ajatteluvirheen syntymiseen vaikuttavat monet niin sisdiset,
kuin organisatoriset tekijdt. Sisdisid tekijoitd ovat mm. ihmisen kognitiivinen kapasi-
teetti, tunteet ja motivaatio, ajattelu sekd persoonallisuus. Organisatorisia tekijoitd ovat
mm. organisaatiorakenne, kulttuuri, johtaminen ja ilmapiiri. Ajatteluvirheen syntymi-
sessd on my0s tirked ymmartéa, ettd vaikka itse virhe tapahtuisi siséisisté tekijoistéd joh-
tuen, niin organisatoriset tekijét vaikuttavat paljon siihen, minkélaisissa olosuhteissa
paitoksid tehdddn. Sen vuoksi niiden eliminoinnissa on tirked ldhted liikkeelle siitd, ettid
organisaatioon luodaan sellaiset olosuhteet tyon tekemiselle, missé virheiden syntymi-
nen ei ole niin todennikoista.

Ajatteluvirheen syntymiseen vaikuttavia riskitekijoitd ovat riskikdyttdytyminen, kogni-
titvinen kuorma, stressi, huono ilmapiiri ja johtaminen sekd vasymys. Niiti riskiteki-
jOitd voidaan pienentdd pitdmalld henkilostdvoimavarojen johtaminen osana organisaa-
tion kokonaisvaltaista riskien hallintaa, jolloin pystytddn suojautumaan pahimmilta ajat-
teluvirheen syntymiseen vaikuttavilta riskitekijoilta.

Avainsanat: ajatteluriskit, riskienhallinta, henkildstovoimavarojen johtaminen
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheenvalinnan taustaa

Tyo6eldmassi kaikki asiat eivdt mene aina suunnitellusti, ja perusteellisestikaan pohditut
ideat eividt johda aina toivottuihin lopputuloksiin. Ihmiset pyrkivét ratkaisemaan talou-
teen liittyvét asiat parhaalla mahdollisella tavalla, mutta silti lopputulos voi olla epétoi-
vottu. Suuretkaan resurssit eivit aina pelasta organisaatiota epdonnistumiselta, koska ih-
miset erehtyvit tai tarkemmin ilmaistuna tekevét ajatteluvirheitd. (Saariluoma 2003, 9)
Perinteisen taloustieteellisen késityksen mukaan ihmisen kdyttdytymistd ohjaa rationaa-
linen ajattelu, jonka tavoitteena on hyodyn maksimointi. Tdmén késityksen perusteella
thminen arvioi ja suunnittelee toimintaansa niin, ettd hdn saavuttaisi maksimaalisen hyo-
dyn mahdollisimman pienelld vaivalla. Kuitenkin arkikokemus ithmisen kéyttdytymisesta

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

Mikéddn muu ei ole yhtd arvaamaton ja odottamaton organisaatiolle kuin ihminen. IThmisen
kayttaytymiseen ja toimintaan siséltyy erilaisia riskejd, joiden seuraukset voivat olla po-
sitiivisia tai negatiivisa. Vaikka erilaisten tuotannontekijoiden kéyttdytymistd voidaan
kohtalaisen hyvin ennustaa, voi ihmisten toimintaa vain ennakoida. (Kuusela & Ollikai-
nen 2005, 276) Ihminen tekee paivittdin 2500-10000 pditdstd, ja mitd korkeammassa ase-
massa asiantuntija on, sitd suurempia padtoksid hin pdivittdin tekee. Mutta kuinka moni
tehdyistd paitoksistd on paras mahdollinen? (Ahman & Gustafsberg 2019, 13) Kiire, vaa-
timus tehdd pédétoksid nopeasti, liiketoiminnan dynaamisuus ja tiedon yliannostus vai-
keuttavat pddtoksentekoa ja lisddvét sithen liittyvda erehtymisen mahdollisuutta. Tdmén
vuoksi suuri osa taloudellisista paétoksistd johtaa toivottua huonompaan lopputulokseen,
ja ndistd pditoksistd merkittdvad osa johtuu pditoksentekoon liittyvistd ajatusvirheista.

(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 paivittdisessé

tyoeldmissd on valtava. (Saarinen & Lonka 2000, 53-54) Ajatteluriskit ovat niin
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tydeldmassd kuin yhteiskunnassa selvd ongelma, mutta niiden olemassaolo hyviksytidén
usein suurempia kyseleméttd. Téllékin hetkelld on hyvin vdhén yrityksid, jotka ovat kos-
kaan mittauttaneet ajatteluriskejdin tai systemaattisesti pyrkinyt ehkdisemédn niitd. Kun
virheitd sattuu, niistd usein vaietaan tai niiden merkitystd véhitelldadn. Tdma kayttayty-
mismalli ei kuitenkaan poista sité tosiasiaa, ettd ajatteluriskit ovat jatkuvasti olemassa, ja

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

Paitoksenteko on vaihtoehtoisten ratkaisujen luomista ja valitsemista niiden véliltd. Tyy-
pilliset pdatoksentekomallit kuvaavat usein tdmén péadtoksentekoprosessin eri vaiheita,
kuten informaation kerdémisti ja riskien vertaamista, mutta monet kuvaukset jéttavit tay-
sin huomiotta yhden tdrkedn ndkokulman: missé olosuhteissa paétoksid tehddén ja mil-
laiset henkiset edellytykset meilld on toimia niissd? Tilanne saatetaan tulkita hyvinkin
virheellisesti, ja ihmismielell on keskeinen rooli niissi tulkinnoissa. (Ahman & Gustafs-

berg 2019, 14)

Thmismielelle on tyypillistd, ettd mieli ei pysty prosessoimaan kaikkea ympérilld olevaa
informaatiota. Erilaisten tapahtumien aikana mieli suodattaa aiempien kokemuksien poh-
jalta, mité se prosessoi, ja thminen nékee siksi tilanteesta vain osia. Hyva tilannetaju edis-
td4 timén ajatusprosessin tarkkuutta. (Ahman & Gustafsberg 2019, 15) Lisidntyvi drsyk-
keiden médrd ylikuormittaa mieltd ja vaikeuttaa tunteiden hallintaa seki ajattelua. Kui-
tenkin aivomme toimivat optimaalisimmin vain silloin, kun drsykkeiden mééra vastaa sitd
kapasiteettia, jota aivomme pystyvit vield kdsittelemdan. Kuitenkin tilanne nykypdivéni
on se, ettd keskeytysten ja drsykkeiden méérd on pdivén aikana valtava, miké lisda riskeja

paitoksentekoon. (Ahman & Gustafsberg 2019, 18)

Teknologian kehittyessd hurjaa vauhtia ihmismieleltd vaaditaan koko ajan enemmaén ja
enemmin kapasiteettia toimia. Tilannetajua tarvitaan erityisesti tydssd, jossa on paljon
informaatiotulvaa, ja jossa virhearviot voivat aiheuttaa yritystoiminnan ndkokulmasta va-
kavia seurauksia. Inhimillinen virhe voi syntyé lukuisista erilaisista psykologisista syisti,
ja niitd ovat esimerkiksi virheelliset sanonnat, kompastumiset tai viérat otteet sekd huo-
lellisen harkitsemisen jélkeen tehdyt ajatusvirheet. (Kuusela & Ollikainen 2005, 170)
Tutkimuksessani tulen keskittyméén nimenomaan ajatteluvirheisiin, koska niiden merki-
tys yritysten liiketoimintaan on yleensd hyvin suuri, ja koska niitd on tutkittu siithen néh-

den hyvin véhén.



Mitd suurempi strateginen paitds on kyseessd, sitd merkittivimmin ajatteluvirheet sithen
liittyvat riskienhallinnan ndkokulmasta. Ajattelemisella tarkoitetaan sellaista henkista toi-
mintaa, joka syntyy, kun ihminen yrittdd saavuttaa jonkin tavoitteen eikd kykene valitto-
maésti 10ytdmain siihen ratkaisua mielessé olevien keinojen avulla. Ajattelun voisi sanoa
olevan autopilottimaisen kayttdytymisen vastakohta, joka sopeutumismekanismi yll&tté-

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

Ajatteluvirhe tarkoittaa puolestaan sitd, ettd ajatusprosessin seurauksena tehty paatos ai-
heuttaa odotettua huonomman lopputuloksen. Pédtostd tehdessd on uskottu, ettd toimi-
malla tietylld tavalla tullaan saavuttamaan optimaalisin pdaméadrd. Ajatteluvirhe on kui-
tenkin syntynyt silloin, kun tilanne on muuttunut, toimenpiteet ovat osoittautuneet epa-
tarkoituksenmukaiseksi ja pddmaérd on jadnyt saavuttamatta, koska lopputulosta ei ole
pystytty ennakoimaan riittivén ajattelun keinoin. Tét4 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 ihmishenkié. Ajatteluvirheet ovat siten my0s suuri yhteiskunnallinen

riskitekijd. (Kuusela & Ollikainen 2005, 171)

Inhimillisid virheitd on tutkittu paljon tapaturmien ja onnettomuuksien selittdvina teki-
jénd. Ajatteluvirheiden merkitykseen on téstd huolimatta yrityksen liiketoiminnan ris-
kienhallinnassa kiinnitetty toistaiseksi hyvin vdhdn huomiota. Kuitenkin yhteiskunnan
jatkuva monimutkaistuminen lisdé ajatteluriskien hallitsemisen merkittédvyyttd. (Kuusela
& Ollikainen 2005, 171) Ajatteluriskien pienentdminen kannattaa, silld niiden seuraukset
maksavat yhteiskunnalle hyvin paljon. Jokainen edistysaskel parantaa organisaatioiden
kilpailukyky4, joten tehokkaampien ajatteluriskien torjuntamuotojen etsiminen on todella
tarkedd. Niihin sijoitettua tutkimusta voidaan pitdd pienend investointina verrattuna nii-
den aiheuttamiin kustannuksiin, silld yhden huonon péétoksen seurauksena voi syntyé

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

Téssd tutkimuksessa henkilostovoimavarojen johtamista tutkitaan ajatteluriskin hallitse-
misen vdlineend. On tirkedd huomata, ettd henkilostovoimavarojen johtamisella ei pyritad
pelkdstdin ajatteluvirheeseen liittyvin riskin pienentdminen, silld henkildstdvoimavaroja

johtamalla voidaan saavuttaa muitakin mydnteisid vaikutuksia sekd henkilostoon ettd
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organisaatioon, kuten tyontekijoiden sitouttamista, tydkyvyn turvaamista sekd motivaa-

tion ja osaamisen lisddmisté. (Viitala 2013, 22)

1.2 Tutkimusongelmat ja tutkimuksen tavoite

Koska ajatteluvirheiden tutkimisen pditarkoitus on niiden ehkéiseminen ja niihin liitty-
vien riskien torjuminen, on tutkimuksen pyrittdvé selvittdiméin ajatteluvirheiden alku-
perd. Kyky selittdd jonkun tietyn ilmion alkuperd edellyttdd ilmion luonteen ymmérta-
misti ja hallitsemista. Kun ilmi6 tunnetaan, voidaan myds sanoa, minkilaisissa olosuh-
teissa se syntyy, ja kuinka sitd voidaan hallita. Ajatteluvirheelld tarkoitetaan tilannetta,
jossa ajatteluprosessin seurauksena tehty péditds johtaa odotettua huonompaan lopputu-
lokseen. Ennen pditdstd on ajateltu, ettd toimimalla tietylld tavalla saavutetaan optimaa-
linen paédmaiérd, mutta lopputulos on kuitenkin odotettua huonompi. Organisaation nako-
kulmasta virheellinen pddtos on aina riski, ja riskin vakavuus ja seuraus mairiytyy sen
mukaan, minka tasoisesta paatoksestd on ollut kysymys. Inhimillisid virheitd on tutkittu
paljon tapaturmien ja onnettomuuksien selittdvana tekijdnd. Ajatteluvirheiden merkityk-
seen on tdstd huolimatta perinteisessd asiantuntijaorganisaatiossa kiinnitetty toistaiseksi

hyvin vdhdn huomiota. (Saariluoma 2003, 21)

Tdmén tutkimuksen tarkoituksena ei ole tutkia, mitd seurauksia ajatteluvirheilld on,
koska seuraukset riippuvat tiysin siitd, minkdlainen pddités on ollut kyseesséd. Vaikka seu-
raukset ovat usein hyvinkin erilaiset, niin taustalta l6ytyy varsin samanlaisia thmisen ajat-
telukyvyn rajallisuuteen ja toimintaan liittyvid tekijoitd. Ajatteluriskilld tarkoitetaan ajat-
teluvirheen seurauksena syntynyttéd virheellistd paétostd, ja téssd tutkimuksessa yritetddn
tunnistaa niitd tekijoitd, jotka lisddvit timén riskin toteutumisen todennékoisyyttd. Tamén
tutkimuksen tarkoituksena on siis nimenomaan tutkia, mitd nidma tekijat ovat, eli mitka
tekijit vaikuttavat siihen, ettd ajatteluvirheitd ja siten virheellisid paétoksid syntyy. Té-
mén liséksi téssd tutkimuksessa on tarkoitus 10ytdé keinoja sille, kuinka tuota riskid on

mahdollista hallita henkildstovoimavaroja johtamalla.

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

hallinnan kannalta keskeistd on tunnistaa péadtoksentekoon liittyvien ajatteluvirheiden



syntymiseen vaikuttavat tekijit. Siksi tdmén tutkimuksen tutkimuskysymyksend ja sen

kolmena alaongelmana ovat seuraavat:

Miti ajatteluriskitekijoitd voidaan tunnistaa organisaatioissa?
- Mitka siséiset tekijét vaikuttavat ajatteluvirheen syntymiseen organisaatiossa?
- Mitké organisatoriset tekijét vaikuttavat ajatteluvirheen syntymiseen?
- Miti ajatteluriskitekijoitd voidaan vihentdd organisaatioissa henkildstovoimava-

roja johtamalla?

Tadmaén tutkimuksen tarkoituksena on ymmaértdd syvéllisemmin pddtoksentekoon liittyvid
ajatteluvirheitd ja niiden syntymiseen vaikuttavia tekijoitd organisaatioissa. Tdmaén lisdksi
tassd tutkimuksessa halutaan selvittdd, minkalaisia ajatteluriskitekijoitd voidaan tunnistaa
ja kuinka niitd voidaan hallita osana henkildstovoimavarojen johtamista. Tdmén avulla
yritetddn saada selvitettyd kokonaiskuva siitd, mitd kaikkea on tehtivissd pdatoksente-

koon liittyvien ajatteluriskien eliminoimiseksi.

1.3 Keskeiset kisitteet ja rajaukset

Ty6eldmin ajatteluprosessien ymmartdmisen kannalta keskeinen kisite on ajatteluvirhe,
koska virheiden monissa mekanismeissa ilmenevit kaikki ajattelun keskeiset ominaisuu-
det. Tdman kisitteen médrittelyn tulee ldhted ajattelun oikeellisuudesta, mitd puolestaan
on mahdollista tarkastella asetettujen ja toteutuneiden tavoitteiden nékokulmasta. Mikéli
ihminen saavuttaa jonkin rahallisen tai muun tavoitteen toimimalla tietylld tavalla, on hidn
ajatellut oikein. Mikéli tavoitetta ei saavuteta, on ajattelu ollut virheellinen. Ajatusvirhe

ilmenee ndin erona ajatellun ja todellisen tavoitteen vililla. (Saariluoma 2003, 10)

Inhimilliset tekijdt ovat yhdistelmd kaikista niistd tekijoistd, jotka vaikuttavat ihmisen
kayttaytymiseen. Kyse ei ole yksittdisestd piirteestd, vaan tekijoitd 10ytyy sekd yksilo-
ettd organisaatiotasolla. Inhimilliset tekijdt, kuten tilannetietoisuus, sisdiset mallit, p4a-
toksenteko ja arvot, vaikuttavat tyon tehokkuuteen ja laatuun sekd sitd kautta myds yri-

tyksen riskeihin. (Flink ym. 2007, 13)



Inhimilliset virheet ovat ihmisen tekemid virheité, joilla on vakavia seurauksia. Psykologi
James Reasonin mukaan inhimilliselld virheelld tarkoitetaan kaikkia niitd tapahtumia,
joissa toimintaketjun seurauksena ei pddstd toivottuun lopputulokseen, eikd epdonnistu-
mista voi laskea minkédén ulkoisen tekijin syyksi. (Flink ym. 2007, 185) Niihin kuuluvat
suoritusvirheet, virhesanonnat, kompastumiset ja pitkdn harkinnan jélkeen tehdyt ajatte-
luvirheet. Inhimilliset tekijdt ja inhimillinen virhe eivét kuitenkaan tarkoita samaa asiaa,
silld inhimilliset tekijét ei itsessdédn sisdlld virhettd. Puolestaan silloin, kun inhimillisen
tekijdn seurauksena syntyy virhe, voidaan puhua inhimillisestd virheestd. (Kanto 2009,
14)

Ajatteluvirheelld tarkoitetaan tilannetta, jossa ajatteluprosessin seurauksena tehty paatos
johtaa odotettua huonompaan tilanteeseen. Ennen péatosti ollaan ajateltu, ettd toimimalla
tietylld tavalla saavutetaan optimaalinen pddmadérd, mutta lopputulos on kuitenkin odo-
tettua huonompi. Ajatteluvirhe syntyy, kun asiat eivét ole sujuneet, kuten on ajateltu, eikd
lopputulosta ole kyetty ennakoimaan. Syyné 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 véara
toimintatapa. Passiivinen virhe syntyy puolestaan silloin, kun ei toimita silloin, kun pi-

tdisi. (Saariluoma 2003, 16)

Ajatteluriskit johtuvat paivittiisessd toiminnassa syntyvistd ajatteluvirheistd, joiden ris-
kien laatu riippuu aina tapahtumayhteydestd. Seuraukset voivat olla niin loukkaantumi-
sia, hengen menetyksid, tyottomyyttd tai suuria taloudellisia tappioita. Seurauksien eri-
laisuudesta huolimatta taustalta 16ytyy usein hyvin samantyyppisid ihmisen ajattelukyvyn
rajallisuuteen liittyvid tekijoitd. (Saariluoma ym. 1998, 1) Ajatteluvirhe on aina jo ennen
tarkastelua tapahtunut vahinko, jota ei endd voi estdd. Virheistd on kuitenkin mahdollista
oppia niitd tutkimalla, ja ndin pystytdin luomaan kuva ajatteluriskeistd eli tekijoistd, jotka
helposti johtavat ajatteluvirheen syntyyn. Ajatteluriskien tuntemus tekee ajatteluvirhei-
den torjumisen mahdolliseksi eliminoimalla ennalta pahimpia ajatteluriskitekijoitd. (Saa-

riluoma 2003, 11)

Sisdiiset ajatteluriskitekijdt tarkoittavat sellaisia ajatteluvirheiden syntymiseen vaikutta-
via tekijoitd, jotka ovat yksilopsykologisia eli yksilostd itsestddn johtuvia, kuten thmisen

rajalliseen tiedonkdsittelykykyyn liittyvét tekijét, tunneprosessit, mielen sisdllot ja
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persoonallisuus. (Saariluoma 2003, 22). Sisdiset riskitekijét ovat ajatteluvirheiden synty-
misen ndkokulmasta merkittdvid, koska ihmisen havaitseminen, muisti ja itse ajattelupro-

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

Ulkoiset ajatteluriskitekijdt ovat organisatorisia tekijoitd, jotka lisdévit ajatteluvirheen
syntymiseen liittyvaa riskid. Yrityksissd tapahtuvia ajatteluvirheité ei voida selittdd pel-
kastadn yksilollisten eli sisdisten tekijoiden avulla, silld ne voivat syntyé ajattelevan yk-
silon toimintaympadriston puitteissa. Esimerkiksi organisaation ilmapiiri, ihmissuhteet ja
johtaminen ovat yksildsta riippumattomia tekijoitd, jotka voivat selittdd ajatteluvirheiden
syntymistd, ja joita parantamalla voidaan mahdollisesti suojautua ajatteluvirheiden luo-

milta riskeilti. (Saariluoma 2003, 136-137)

Henkilostovoimavarojen johtamisella (Human Resource Management, HRM) tarkoite-
taan toimenpiteitd, joiden avulla keskitytddin henkiloston hyvinvointiin, motivaatioon,
kompetenssiin ja tyonjakoon vaikuttaviin asioihin, joilla pyritddn parantamaan heidén
mahdollisuuksia pdistd optimaaliseen tehokkuuteen. (Flink ym. 2007, 265-266) Henki-
16stdvoimavarojen johtamisen tavoitteena on auttaa organisaatiota itseddn padaseméaén lii-
ketoiminnallisiin tavoitteisiinsa (Sédevirta 2004, 9). Liséksi se on yhteydessé organisaa-
tion menestymiseen ja tarkoituksena onkin tuottaa lisdarvoa yritykselle (Marescaux,

Winne, & Sels 2012, 5).

Ajatteluvirheitd voi syntyé joko ulkoisista tai sisdisistd syistd. Téssé tutkimuksessa tutkin
ajatteluvirheen syntymistd yksilon ndkokulmasta, mutta ajatteluvirheiden syntyyn vaikut-
tavissa tekijoisséd otetaan siis sekd ulkoiset ettd sisdiset tekijdt huomioon. Inhimillisid vir-
heitd on tutkittu paljon onnettomuuksia selittivédna tekijand. Téssd tutkimuksessa niitd
tutkitaan kuitenkin perinteisessé litketoiminnassa ja nimenomaan henkildstovoimavaro-

jen johtamisen ndkokulmasta.

1.4 Tutkimusmenetelmit ja -aineisto

Tama tutkimus on toteutettu kirjallisuuskatsauksena. Kirjallisuuskatsaukseen on paadytty
siksi, koska tutkimuksen tarkoituksena on rakentaa kokonaiskuvaa niisté tekijoisté, jotka

vaikuttavat ajatteluvirheiden syntymiseen organisaatioissa. Aineettomiin riskeihin



perehtyminen sekd osaaminen ovat puutteellisia, vaikka ldhes pdivittéiset riskitapahtumat
ja vahingot ovat enemmaén tai vihemmin aineettomien riskien tai huonojen paétdsten
seurauksia. (Rautanen 2011, 16) Henkiloriskienhallinnan tutkimusta henkildstovoimava-
rojen johtamisen ndkdkulmasta ja osana organisaation pdivittdistd riskienhallintaa on
my0s tutkittu melko véhin, vaikka tarve niiden tarkastelulle on ilmeinen (Flouris & Yil-
maz, 2010 25). Lisiksi erityisesti liikeriskipainotteisiin henkiloriskeihin, kuten henkilos-
ton osaamiseen, tyokykyyn, jaksamiseen tai kykyyn tehdid oikeita pdatoksid, ei olla kiin-

nitetty vield riittdvésti paljon huomiota (Flink ym. 2007, 268-269).

Tutkimusmenetelména kdytetdén systemaattista kirjallisuuskatsausta, joka tiivistad tietyn
aihepiirin aiempien tutkimusten olennaiset siséllot. Systemaattisella kirjallisuuskatsauk-
sella kartoitetaan keskustelua ja yritetdén 10ytdd tulosten ndkdkulmasta relevantteja tut-
kimuksia, joiden avulla voidaan luoda uudenlainen tiivistelméa aiheelle olennaisista sisél-
16isté. (Petticrew 2001, 98) Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa kidydédéan lipi run-
saasti materiaalia tiiviissd muodossa niin, ettd tutkimus pyrittéisiin asettamaan seki his-
torialliseen ettd oman tieteenalan kontekstiin, jotta tutkija pystyisi perustelemaan tutki-
muksen merkittdvyyden (Bearfield, Domonic & Eller 2008, 61-72). Liséksi tille tutki-
musmenetelmélle on ominaista muiden tutkimuksien objektiivinen tarkastelu, ja niiden

laadun arviointi (Salminen 2011, 9)

Tutkimus toteutettiin hyddyntiden Salmisen mallia (2011, 10-11) systemaattisen kirjalli-
suuskatsauksen vaiheista. Kirjallisuuskatsauksen vaiheita titd mallia hyddyntiden kiyn
lapi tarkemmin luvussa viisi. Ensimmaiisend vaiheena on tutkimuskysymyksien asettami-
nen, jonka perusteella tutkimuksen aineistoa haetaan. Toisessa vaiheessa valittiin tieto-
kannat, joita tdssd tutkimuksessa kiytettiin. Kolmantena vaiheena oli hakutermien va-
linta, missé paddyttiin tutkimuksen kannalta olennaisiin késitteisiin. Neljantend vaiheena
oli kdytdnnon seulan asettaminen, johon kuuluu rajauksien tekeminen sisdllon, ajanjak-
son ja kielen perusteella (Salminen 2011,10). Viidennessé vaiheessa asetetaan tutkimuk-
sen metodologisen seula, joka auttaa tutkimuksen tuloksien tieteellisen laadun arvioin-

nissa.

Salmisen (2011, 9) mukaan my0s laaja tyd voi tosin olla ldhteiden osalta yksipuolinen,
eikd laaja-alaisuus ole arvo vain laajuutensa vuoksi. Témén tutkimuksen ldhteiden valin-

nassa pyrittiin erityisesti siithen, ettd valittu sisdltd vastaisi mahdollisimman hyvin
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asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tehtédvind on
16ytad vastaus tutkimuskysymyksiin seké arvioida siitd 16ytyvien tutkimusten laatua. Tél-
lainen tutkimus voi siis olla aineistoltaan muita tutkimusmenetelmid pienempi. (Petticrew
2001, 99) Kuudennessa vaiheessa valittiin aineistot tutkimuksen teoriaan. Tama tutkimus
koostuu kolmesta pééteoriasta: ajatteluriskin eli ajatteluvirheen syntymisen teoriasta, in-
himillisten tekijoiden riskienhallinnan teoriasta sekd henkildstovoimavarojen johtamisen

teoriasta osana riskienhallintaa.

tuntematon alue, jota ei ole kartoitettu tai kuvattu. Témén tutkimuksen kolme péiteoriaa
yhdistdmailld pystytddn tarkastelemaan ajatteluvirheiden syntymiseen vaikuttavia riskite-
kijoitd henkildriskienhallinnan ndkokulmasta. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vii-
meinen vaihe on analyysi. Analysointimenetelména kéytettiin aineistoléhtoisté analyysid,
missd aineistosta valitaan analyysiyksikot tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti (Tuomi
& Sarajéarvi 2018, 108). Niistd analyysiyksildistd rakensin synteesin taulukkoon 2. Itse
aineiston analyysissa hyodynnettiin siséllonanalyysia, missé tarkoituksena oli tehda eri-
laisia padtelmid kerdtystd aineistosta. Tutkimuksen viimeisessd luvussa, yhteenvedossa,

pohdittiin itse analyysin tuloksia ja tehtiin niistd lopuksi johtopédtokset.



1.5 Teoreettinen viitekehys

HENKILOSTOVOIMAVAROJEN
JOHTAMINEN

AJATTELUN &
PAATOKSENTEON
LAHTOKOHTA

Persoonallisuus

Organisaatio

Kuvio 1 Tutkimuksen viitekehys

Ajatteluvirheiden tutkimisen pditarkoituksena on niiden ehkéiseminen ja niihin liittyvien
riskien eliminointi, mink vuoksi ajatteluriskitutkimuksen tulee pyrkii selittimédn ajat-
teluvirheiden alkuperd. Ei siis riitéd, ettd ajatteluvirheistd itsestddn kerdtdin tietoa, silld
pelkkien havaintojen perusteella ei ajatteluvirheitd pysty torjumaan: tirkeintd onkin ym-
mértdd, minkalaisissa olosuhteissa ilmiot syntyvit. Kyky selittdéd jonkin ilmion alkuperd
edellyttdd, ettd ymmarramme ilmion luonteen ja kykenemme hallitsemaan sitd. Ajattelu-
riskitutkimuksessa syiden ja syntymekanismien selittdmisen tulisi olla tutkimuksen pai-
tavoite, silld kun osaamme kertoa, missd olosuhteissa jokin ilmi6 syntyy, voidaan sité
silloin myds paremmin ennustaa ja ennaltachkéisté. Ja kun osaamme ennustaa, pystymme
eliminoimaan virheitd luomalla sellaiset olosuhteet, joissa virheiden syntyminen on epa-
todennikoistd. (Saariluoma 2003, 18-20) Téamén vuoksi tissd tutkimuksessa pyritdankin
tunnistamaan niitd tekijoitd ja olosuhteita, missd ajatteluvirhe syntyy — sen sijaan, etti

tunnistettaisiin liuta erilaisia ajatteluvirheité.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (kuvio 1) rakentuu ylld olevan kuvion mukaisesti
kolmesta pédteoriasta: ajatteluriskin eli ajatteluvirheen syntymisen teoriasta, inhimillisten

tekijoiden riskienhallinnan teoriasta sekd henkildstovoimavarojen johtamisen teoriasta

10



osana riskienhallintaa. Tutkimuksen kontekstina toimivat asiantuntijaorganisaatiot, missa
virheen, syntymiseen vaikuttavia riskitekijoité tutkitaan. Ajatteluvirheen syntymisen seké
inhimillisten tekijoiden riskienhallinnan teoriat toimivat tutkimuksen taustateoriana,
jotka yhdistimélla muodostavat tutkimuksen keskeisen teeman: ajatteluvirheiden synty-
miseen vaikuttavat ajatteluriskitekijit. Ajatteluvirheiden syntymiseen vaikuttavat tekijit,
eli ajatteluriskitekijét, on se teema, mika nivoo yhteen nima kolme teoriaa. Tutkimuksen
tulkintateoriana toimii sekd inhimillisten riskien hallinnan teoria ettd henkilostévoimava-
rojen johtamisen teoria osana riskien hallintaa. Téssé tutkimuksessa ajatteluriskien hallit-

semista tutkitaan nimenomaan henkildstovoimavarojen johtamisen ndkokulmasta.

Riskin tunnistamisessa oleellista on tietdd riskin, eli tissd tapauksessa ajatteluvirheen,
syntymiseen vaikuttavat tekijdt. Saariluoman (2003,23) mukaan ajatteluvirheiden synty-
mistd voidaan tulkita viiden selityskehyksen avulla: ihmisen kognitiivisen kapasiteetin,
tunteiden ja perusmotiivien, mielen siséllon, persoonallisuuden sekd organisaation avulla.
Selityskehikolla tarkoitetaan yhtendistd psykologista tai organisatorista selitystapaa,
minkd avulla on mahdollistaa niille kullekin tyypillisid ongelmia. Esimerkiksi jos henki-
16n jatkuvan nukahtelun syyni olisi hermovaurio, reagoimme tilanteeseen aivan eri lailla,
kuin jos syyna olisi jatkuva valvominen ja juhliminen. Molemmat tilanteet saattavat joh-
taa samaan ajatteluvirheeseen, mutta toimenpide ndiden ajatteluvirheiden eliminoi-
miseksi olisi hyvin erilainen. (Saariluoma 2003, 20-21) Téssé tutkimuksessa ajatteluvir-
heiden syntymiseen vaikuttavia tekijoitd tutkitaan ndiden viiden perusselityskehikon
avulla, jotka 16ytyvit myds tutkimuksen viitekehyksen vasemmalta puolelta. Kun ajatte-
luvirheen syntymiseen vaikuttavat ulkoiset ja siséiset tekijét tiedetéédn, voidaan tutkia sité,
mitka tekijét lisddvit ajatteluvirheen syntymisen riskid. Tarkoituksena on pyrkid tunnis-
tamaan niité tekijoitd, eli ns. riskitekijoitd, jotka lisdédvit ajatteluvirheen mahdollisuutta,
luoden samalla uudenlaisen riskin organisaatiolle. Kun keskeisimmét ajatteluriskitekijét
on tunnistettu, voidaan ajatteluriskid hallita. Tdssd tutkimuksessa ajatteluriskin hallitse-

mista tutkitaan osana henkildstovoimavarojen johtamista.
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1.6 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu kuudesta pdédluvusta: johdannosta, kolmesta teorialuvusta ja yhdesta
empirialuvusta sekd lopuksi vield yhteenvedosta. Johdannossa lukija syvennetéén tutkiel-
man aiheeseen sen taustaa ja merkitysta tarkastellen. Luvussa esitelldéin myos tutkimus-
ongelmat, tutkimuksen tarkoitus seka siind kédytettdvat tutkimusmenetelmaét. Liséksi siind
esitellddn tutkielman kannalta merkittdvimmait teoriat sekd sen teoreettinen viitekehys.
Tutkielman ensimmaiinen teoreettinen luku, eli koko tutkimuksen toinen luku, kisittelee
thmisen tiedonkdsittelyyn liittyvid kykyja ja rajoituksia sekd ajattelun ja paiatoksenteon
lahtokohtia, jotka ovat perusta sille, miksi ajatteluvirheitd yleenséd syntyy. Toisessa teo-
rialuvussa, eli tutkimuksen kolmannessa luvussa, syvennytéddn ajatteluvirheiden syntymi-
seen viiden selityskehikon avulla. Viimeisessd teorialuvussa eli tutkimuksen neljdnnessa
luvussa kasitelldén ensin riskié ja riskienhallintaa yleisesti, minké jalkeen siirrytdan hen-
kiloriskienhallintaan ja henkildstovoimavarojen johtamiseen sekd vield lopuksi ajattelu-
riskitekijoiden tunnistamineen HFRM-mallin avulla. Tutkimuksen empiriaosuus koostuu
yhdestéd pddluvusta, mikd toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Siind kdyddén ensin ldpi
tarkemmin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen valintaprosessia, minka jdlkeen viralli-
nen kirjallisuuskatsaus toteutetaan. Tutkielman viimeisesséd luvussa, eli yhteenvedossa,
vastataan tutkimusongelmiin, tehdédén mahdollisia johtopddtoksid, arvioidaan tutkielmaa

ja lopuksi esitetdén ehdotuksia mahdollisille jatkotutkimuksille.

12



2 AJATTELUN JA PAATOKSENTEON LAHTOKOHTA

Tamaén luvun tarkoituksena on osoittaa tarkemmin sitd, mitkad ovat ldhtokohdat thmisen
ajattelulle ja paatoksenteolle, ja siten pohjustaa tutkimuksen myShemmin késiteltavii tee-
moja. Luvun ensimmaéisessd kappaleessa kerrotaankin ihmisen tiedonkdsittelyyn liittyvit
kyvyt ja rajoitukset, jotta tutkimuksessa pystytddn keskittyméén niihin osa-alueisiin, joi-
hin voidaan vaikuttaa: vaikka ajatteluriskié ei voida poistaa kokonaan, on silti paljon asi-
oita, joita voidaan tehdi tuon riskin pienentdmiseksi. Luvun seuraavissa kappaleissa ké-
sitellddn ihmisen tiedonkisittelyn ja péddtoksenteon osa-alueiden, eli havaitsemisen ja

tarkkaavaisuuden, ihmisen sisdisten mallien, muistin sekd padtoksenteon, yhteyttd inhi-

2.1 Thmisen tiedonkasittelyyn liittyvat kyvyt ja rajoitukset

Ei voida asettaa mitdén rajoja sille, kuinka monella eri tapaa todellisuus voidaan hahmot-
taa. [hminen voi periaatteessa jatkuvasti kehittdd uusia viitekehyksié, joiden avulla hin
havaitsee yksinkertaisenkin esineen. Se, miki toiselle on pdyté, voi olla toiselle joukko
jérjestdytyneitd molekyylejd. Inhimillisen ajattelun edessi oleva todellisuus on siis véhin-
tadankin monimutkainen kasite. (Saariluoma 1992, 178) Todellisuuden hahmottamisen ra-
jattomuus, havaitsemisen monimuotoisuus ja erilaisten toimintojen yhdisteleminen ai-
heuttaa sen, ettd toimintapiiri, jossa ihminen tekee paitoksid, on liian laaja tyhjentivasti
tulkittavasti. Otetaan esimerkiksi tapaus, jossa ihmiselld on ongelmatilanteessa kiytossa
kaksikymmenté tekoa, ja ettd ratkaisu vaatii kymmenen tekoa pitkén tekosarjan. Téssd
tilanteessa se avaruus, jota ihmisen olisi tutkittava, jotta hén tietdisi varmuudella teke-
vénsd parhaan mahdollisen ratkaisun, olisi suuruudeltaan 1,024 x 10 E13. Todellisuu-
dessa on hyvin védhin teknisiéd laitteita tai organisaatioita, jotka voitaisiin konstruoida
ndinkddn “pienessd” toimintakentdssd. Todellisuudessa tekoavaruudet ovatkin aivan

toista luokkaa. (Saariluoma 1992, 183)

On siis sanomattakin selvii, ettd inhimillisen virheen mahdollisuutta ei voida ikiné pois-
taa kokonaan, mutta se ei tarkoita, etteikd virheen syntymisen mahdollisuutta voitaisi pie-

nentdd. [hmisen tiedonkisittelykyky on aivan liian vaatimaton, jotta se voisi tyhjentavésti
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tulkita nditd kohtaamiaan toiminta-avaruuksia: ihmisen ajattelun ja toiminnan tehokkuus
syntyykin siitd, kuinka tehokkaasti hin osaa erottaa olennaisen epdolennaisesta. Liséksi
thminen on tiedonkésittelijdnd “rajallisen kapasiteetin kanava”, miké tarkoittaa sité, ettd
kapasiteetin ylittdvé tieto karsiutuu. (Saariluoma 1992, 182) Seuraavaksi tarkastelen ih-
misen tiedonkdsittelykyvyn rajoja eli tilanteita, joissa ihmisen suorituksen vaativuus ylit-

tdd ithmisen tiedonkésittelykyvyn rajat.

Reunaehdoilla tarkoitetaan kognitiivisessa psykologiassa ihmisen tiedonkésittelya rajoit-
tavia tekijoitd, 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, ettd suurin osa niistd reunaehdoista on luonteeltaan
hyvin muuttumattomia ja tiukasti sidoksissa thmisen hermoston toimintatapaan. Téllaisia
reunachtoja voidaan kutsua ajattelun staattisiksi reunaehdoiksi (Saariluoma 1992, 181)
Kaikki reunaehdot eivit kuitenkaan ole staattisia, vaan osa niistd on dynaamisempia ja

muuttuvia, eli harjoiteltavissa seké kehitettdvissd olevia (Saariluoma 1992, 182).

Ajattelun staattisista reunaehdoista tdrkeimmét ovat taitavan ajattelun kannalta havaitse-
misen ja tarkkaavaisuuden rajat, tydmuistin kapasiteetti ja ajattelun peruslogiikka. Ha-
vainnon ja tarkkaavaisuuden rajat perustuvat siihen, ettd ihminen ei voi kiinnittdd huo-
miota kuin yhteen asiakokonaisuuteen kerrallaan, silld se vaatisi samojen biologisten re-
surssien kéyttod eri tarkoituksiin samalla hetkelld. Tyomuistin rajallinen kapasiteetti ra-
joittaa tilanne-esitysten laajuutta: jos henkilon tehtavikohtaiset késitteet ovat kehittymat-
tomid, on hinelle ylivoimaisen vaikeaa pitdd mielessd kaikkia niitd yksityiskohtia, joita
ratkaisun tekemiseksi tarvitaan. Ajattelun peruslogiikalla tarkoitetaan sitd, ettd ajattelu-
prosessin aikana tuotetaan hypoteettisia esityksid, joita sitten 1dhdetddn testaamaan. (Saa-

riluoma 1992, 182-183)

Ajattelun dynaamiset reunaehdot poikkeavat staattisista reunaehdoista siind, ettd dy-
naamisia reunaehtoja voidaan muuttaa harjoittelun avulla. Tarkein dynaamisten reunaeh-
tojen ominaisuus on kuitenkin se, ettd niiden kehittyminen edesauttaa my0s staattisten
reunaechtojen vaikutusten eliminoinnissa. Dynaamiset reunachdot syntyviét kisitteellisen
tiedon puutteesta: henkilon on vaikea ratkaista késilld olevaa tehtdvéa silloin, kun hédnell

el ole riittdvad tuntemusta ratkaisun kannalta valttimattomistd késitteistd. Kun uusia
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késitteitd onnistutaan luomaan, siirtyvit dynaamisten reunaehtojen rajat hieman kauem-

maksi. (Saariluoma 1992, 184)

Kun inhimillisten tekijoiden seurauksena syntyy virhe, puhutaan inhimillisestd virheesta.
Tiedonkdsittely ja padtoksenteko ovat yksi kolmesta inhimillisten tekijoiden padkatego-
riasta, ja muita padkategorioita ovat mielekkyysperiaate ja ihminen sosiaalisena olentona
sekd yhteison jasenend. Kognitiivisen eli tiedonkésittelyd kuvaavan psykologian mukaan
thminen késittelee informaatiota ja tekee padtoksensd sen vilitykselld. Tdma prosessi kat-
taa havaitsemisen ja tarkkaavaisuuden, sisdiset mallit, muistin ja pdatoksenteon. (Flink
ym. 2007, 37) Seuraavaksi esittelen tarkemmin jo aikaisemminkin kdytyjd tiedonkasitte-
lyyn ja paatoksentekoon liittyvid rajoituksia, eli havaitsemista ja tarkkaavaisuutta, muis-
tia, thmisen sisdisid malleja ja ajatteluprosessiin vahvasti linkittyvdd paitoksentekoa.

(Kuvio 2)

Mielekkyys- Ihminen
periaate sosiaalisena
olentona

Tiedonkisittely
&
Paatoksenteko

Paittely

Sisaiset
mallit
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2.2 Havaitseminen ja tarkkaavaisuus

Ihmisell4 on viisi aistia: néko, kuulo, maku, haju ja tunto. Kaikkia niitd varten on erikois-
tunut erityisid aistielimid, jotka muuntavat ympdristomme tiettyjd piirteitd hermosolu-
jemme prosessoitavaan muotoon. Erilaiset impulssit kulkevat hermoratojamme pitkin ai-
voihin, jossa saapuneet aistidrsykkeet prosessoituvat. Itse havainto, miki on kokemuksel-
linen tulkinta, jossa ihminen pyrkii tulkitsemaan aistidrsykkeiden merkityksen, syntyy
aivoissa. Tulkinta tapahtuu aina suhteessa odotuksiin ja aikaisempiin kokemuksiin, ja on
ndin ollen voimakkaan riippuvainen tilannetekijoistd sekd yksilollisistd kokemuksista.
Vaikka itse havainnon syntymekanismi pystytdin kuvaamaan suhteellisen hyvin erilais-
ten fysiologisten mittareiden avulla, ei silti havainnon siséltd ja kokemuksellisuus ole
kuvannettavissa. (Flink ym. 2007, 39) Kognitiivisen kapasiteetin ndkokulmasta tarkedd
on ymmaértdd ihmisen tiedonkdsittelykyvyn rajallisuus, mika liittyy vahvasti tarkkaavai-
suuden ja muistin toimintaan. Tarkkaavaisuudella tarkoitetaankin havaitsemisen taitoa.

(Kuusela & Ollikainen 2005, 175)

Ympiristossimme on valtava médrd informaatiota, joka kulkee aistiemme vilitykselld
aivoihin prosessoitavaksi. Jotta emme hukkuisi ympériltdimme kumpuavaan informaatio-
tulvaan, suodattaa tarkkaavaisuutemme kaikkea tétd informaatiota ja ohjaa meité havain-
noimaan pelkistiddn olennaisen. Tarkkaavaisuudella on kuitenkin rajoituksia eikd ihmi-
selld riitd kapasiteettia tarkastella montaa asiaa kerrallaan. Jotta ihminen ylipdénsa voisi
ndhdd olennaisen tiedon informaatiotulvan keskelld, pitdd tarkkavaisuudella olla suoja-
mekanismi, joka ikdén kuin karsii kaiken epédolennaisen tiedon. Tamaé ei kuitenkaan ta-
pahdu ilman kognitiivisia kustannuksia: tarkkaavaisuuden ulkopuolella olevat viestit
jaavat helposti huomiotta, mikd saattaa johtaa virheellisiin ajatusprosesseihin. (Kuusela

& Ollikainen 2005, 175-176)

Vaaran uhatessa ihmisen autonominen hermosto aktivoituu, ja ihmisen elimisté menee
“pakene tai taistele” tilaan. Fysiologisesti tima tarkoittaa sitd, ettd elimisto alkaa puske-
maan adrenaliinia, aistit valpastuvat ja huomio kiinnittyy uhkaavaan tilanteeseen. IThmi-
nen saattaa kuitenkin virheellisesti kokea vaaria tilanteita uhkaaviksi, esimerkiksi tiukan
palaverin tai esiintymisen, miké aiheuttaa péattelyn, havaitsemisen ja arviointiprosessin

muuttumisen usein heikompaan suuntaan. Jélkeenpéin rauhoittuneena ihmetelldénkin,
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miksi ei toimittu optimaalisella tavalla. (Flink ym. 2007, 42) Ulrich Neisserin mukaan
thmisen havaintoprosessi on kehdméinen ja aktiivinen tapahtuma, missd huomiomme
kiinnittyminen riippuu mielessdmme olevasta sisdisestd mallista. Riippuen siitd, minka-
laista informaatiotamme otamme vastaan, sisdinen mallimme tdydentyy siitd ja ohjaa ndin
uuden informaation kerddmistd. (Flink ym. 2007, 43) Seuraavaksi kdynkin ldpi tarkem-

min nditd ihmisen erilaisia sisdisid malleja.

2.3 Sisaiset mallit

Sisdiset mallit eli mentaaliset mallit ovat karttoja”, jotka havainnollistavat kykydmme
havaita ja muistaa asioita. Néissd malleissa kisitteisiin liitetddn tiettyjd ominaisuuksia, ja
ne kuvaavatkin maailmaa késitteiden ja olioiden sekd niiden vélisten verkostojen suh-
teena. Esimerkiksi oravaan voi liittyd suoraan ominaisuus “porrdinen hdntd” seka tieto,
ettd oravalla on ruoansulatusjarjestelma, periytyy luokan “orava on eldin” kautta. (Flink
ym. 2007, 45) Skeema on sisdinen malli siitd, kuinka tunnemme, ajattelemme ja toi-
mimme erilaisissa tilanteissa. Skeeman voisi ajatella olevan ikddn kuin ohjelmisto, joka
kdynnistyy aina tietyissd tilanteissa ja saa meiddt kdyttdytymain tietylld tavalla. Tdma
ohjelmisto on jokaiselle ihmiselld erilainen, koska se on syntynyt jokaisen oman mennei-

syyden ja kokemusten pohjalta. (Takanen 2011, 18)

Sisdisiin malleihin liittyy vahvasti se, ettd tiydenndmme ja laajennamme niité jatkuvasti.
Jos uusi havainto tuo lisdéd tietoa tai edellyttdd sisdisen mallimme tdydentdmistd, pu-
humme assimilaatiosta. Silloin, kun informaatio edellyttdd uuden sisdisen mallin luo-
mista, puhumme akkommodaatiosta. Skriptit ovat puolestaan sosiaalisiin tilanteisiin liit-
tyvid malleja, joiden avulla tieddmme, kuinka toimia erilaisissa tilanteissa. Sisdiset mallit
helpottavat, automatisoivat ja ohjaavat toimintaamme helpottaen kykydmme tulkita ta-
pahtumia ja ympdaristod. Oleellista on se, kuinka todenmukaisia ja kdyttokelpoisia siséiset

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

Tunnelukko on ihmisen tulkintaa haittaava jo lapsuudessa opittu ja sisdistetty malli,
minkd perusteella reagoimme tunteita herdttidviin tapahtumiin. Se voi aktivoitua jonkin
sisdisen tai ulkoisen drsykkeen, aistihavainnon tai muistissa olevan kuvan perusteella. Ih-

misen lapsuus, kasvuolosuhteet ja kasvatus vaikuttavat voimakkaasti sithen, minkilaisia
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tunnelukkoja hénelle muodostuu: niiden ytimessé on ajatus siitd, ettd se sama kéyttayty-
minen, jonka avulla lapsena ollaan selviydytty tietystd tilanteesta, ei vélttimatta enda pal-

vele aikuista henkilda. (Takanen 2011, 19)

2.4 Muisti

Ty6n tekeminen on siirtymissad lihaksilta aivoille: yhda enemmén tehddan aivoty6ta lihas-
tyon sijaan. Témén muutoksen takana on automaation, digitalisaation ja tietotekniikan
kehittyminen. Tietotyon lisddntymisen mydtd myds tyon vaatimukset muuttuvat. (Tyo-
terveyslaitos 2018a) Aivotyon tekemisen rajoitukset ovat usein epéselvid. Aivan kuten
fysiologia asettaa rajat lihastydlle, ihmisen tiedonkasittelykyvyt rajoittavat aivotydsken-
telyd. Saatamme kuvitella, ettd tulkintamme ympéristostd on oikea, mutta aistimme to-

dellisuudessa vain murto-osan siiti. (Tydterveyslaitos 2018b)

Ihmismielen toimintaa kuvastaa se, ettd kun jotain tapahtuu, niin ihminen nikee siitd vain
osia, silld mieli ei pysty prosessoimaan kaikkea ympérilld tapahtuvaa. [hmismieli rajaa
aikaisempien kokemuksien pohjalta sen, mitd se aikoo prosessoida: timén seurauksena
thminen tulkitsee mitd tahansa tilannetta osin virheellisesti, joksikin tilannetaju auttaa pa-
rantamaan tdmén prosessoinnin tarkkuutta. (Ahman & Gustafsberg 2019, 15) Miti enem-
mén informaatiota on tarjolla, sitd huonommin muistimme toimii, ja yksityiskohdat alka-
vat himaértyd. Tiedonkésittelyd hdiritsee myos esimerkiksi puhehidly sekd keskeytykset.
(Tyoterveyslaitos 2018c) Tydpaikoilla teemme herkésti virheitd sellaisissa tilanteissa,
joissa olemme niin sanotusti automaattiohjauksella. Kun tehtiva tai tilanne on helppo, ei
tarvitse ajatella niin voimakkaasti. Tdmén vuoksi pysdhtyminen ja tietoinen huomion
suuntaaminen on olennaista seka erilaisten signaalien huomaaminen, mik4 usein edellyt-

tdd optimaalista mielentilaa. (Ahman & Gustafsberg 2019, 139)

Jos yritimme suorittaa montaa tehtdvia yhté aikaa, suorituskykymme heikkenee. Huomi-
omme hyppii helposti asiasta toiseen, varsinkin jos kyseessd on tehtdvé, joka ei vaadi
keskittymisté tai ponnistelua. Keskenerdiset tehtévit taas saattavat jidda pyorimain mie-
leen ja haitata nédin unta. (Tydterveyslaitos 2018) Prosessoinnin pullonkaula tarkoittaa,
ettd emme pysty aidosti jakamaan tarkkaavaisuutta, eli kahta tehtdavéa ei voi aidosti suo-

rittaa yhtd aikaa. Kahden tehtdvdn ndenndinen yhtd aikainen suorittaminen perustuu
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nopeisiin siirtymiin tehtivien vililld, mik tekee siitd sekd kuluttavaa etti tehotonta. (Ah-

man & Gustafsberg 2019, 147)

Heikon tarkkaavaisuuden ohella muistin rajallisuus on voimakkaasti ihmisen ajattelua ra-
joittava ja ajatteluvirheen syntymistd lisddva riskitekijd (Kuusela & Ollikainen 2005,
176). Muisti on keskeinen osa ihmisen tiedonkésittelyssi ja kaikessa toiminnassa, silld se
mahdollistaa uusien asioiden oppimisen ja sen hyddyntdmisen eldmén eri osa-alueilla.
Muistin merkitys korostuu erityisesti silloin, kun siind on jotakin hdiriditd. Oppiminen
muuttaa vaikeaksi, tutut asiat ja ihmiset kdyvit vieraiksi sekd jopa persoonallisuus saattaa
muuttua. Muistilla on oikeastaan kolme tehtévii: tiedon vastaanottaminen ja mielessd
pitdminen, muistissa sdilyttiminen sekd mieleen palauttaminen. Naihin muistin eri tehté-
viin liittyy vahvasti muistin eri osat, jotka ovat ajan suhteen médriteltyja: sensorinen, ly-

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

Sensorinen muisti on luonteeltaan hyvin lyhytkestoinen, korkeintaan vain muutaman se-
kunnin kestivd. Sen tarkoituksena on sdilyttdd aistihavainto vai hetken, jotta tulkinnan
tekeminen olisi mahdollinen. Kun havainto on tehty, sité ei tarvitse sdilyttdd endd senso-
risessa mustissa. Kaikki drsykkeet tallentuvat sensorisiin muisteihin, huomasimme siti
itse tai emme. Lyhytaikainen muisti on lyhytaikaista ja katoavaista, ellei sen sisdltima
informaatio paddy ihmisen pitkdaikaiseen muistiin. Pitkdaikainen muisti on ikdin kuin
varasto, jossa informaatiota sdilotddn, ja josta sen tarvittaessa voi hakea kaytettdvaksi.
Oikein kaytettynd pitkdkestoisessa muistissa asiat sdilyvit jopa koko elinidn. (Flink ym.

2007, 51-52)

Pitké- ja lyhytkestoisella muistilla on kuitenkin yksi olennainen ero ajattelun nékdkul-
masta: tietoa pyritdin muuntelemaan ainoastaan lyhytkestoisessa muistissa. Tydmuisti
muisti on puolestaan passiivinen tietovarasto, josta tieto on aina siirretddn lyhytkestoiseen
muistiin késittelyd varten. Tiedon muokkaaminen on ldhtdkohta ajattelulle ja siksi muis-
tin rajoituksien ymmartdminen on tarkedd ajatteluvirheiden syntymiseen liittyvié tekijoitd

etsiessd. (Kuusela & Ollikainen 2005, 178).
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2.5 Ajatteluvirhe paiatoksenteossa

Thminen joutuu tekemién valintoja ja toimimaan ympéristdssd, jossa tyypillisesti ei ole
tarjolla kaikkea tarvittavaa informaatiota. Joudumme kuitenkin toimimaan aina sen tie-
don varassa, mité kullakin hetkelld on tarjolla. Lisdksi usein on tilanne, jossa tietoa on
kylla riittdvisti tarjolla, mutta se ei ole siind muodossa, jota tarvitsemme paitoksen teke-
miseksi. Joudumme pédtteleméddn ja arvioimaan tilannetta néissd olosuhteissa, mistd on

sekd hyvid ettd huonoja seurauksia valintojen osuvuuden kannalta. (Flink ym. 2007, 56)

Thminen on kehittynyt toimimaan ympéristossién riittdvén hyvin selviytydkseen ja me-
nestydkseen. Usein tdmi nikyykin tasapainon etsimisend paittelyn tiydellisyyden ja toi-
minnan oikeellisuuden ja nopeuden vililld. Thminen ei siis ole valitettavasti looginen
paéttelykone, vaan inhimillisessd pééttelyssd onkin havaittu lukuisia taipumuksia, jotka
todistavat aivan pdinvastaista. (Flink ym. 2007, 59) Ongelmanratkaisu liittyy vahvasti
ajatteluun ja paattelyyn. Ongelmatilanteessa ratkaisija ei kykene saavuttamaan halua-
maansa tavoitetilaa saatavilla olevien keinojen avulla, joten hdanen on piiteltivi, miten
ongelma voidaan ratkaista. Ongelma-avaruuden muodostavat kaikki mahdolliset ratkai-
sukeinot, jotka henkil6lld on kéytettdvissd. Huomioitavaa on, ettd teoreettinen ongelma-
avaruus on huomattavasti suurempi, kuin todellinen, silld kognitiiviset rajoitteet estidvit
thmistd pitdméssd mielessa liian suurta ongelma-avaruutta. (Flink ym. 2007, 62) Kaytéan-
ndssd tdma tarkoittaa siis sitd, ettd ihminen ei pysty kognitiivisten rajoitteidensa vuoksi
nidkemaidn kaikkia mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja, ja joutuukin toimimaan ikédn kuin

rajoitetussa ongelma-avaruudessa.

Paitoksentekoon liittyy aina erilaisia riskitekijoitd, silld asioihin liittyvdd epavarmuutta
ei voida koskaan tdysin poistaa. Témén vuoksi puhutaankin riskipaatoksesta, silld paa-
toksen lopputulos voi olla tdysin erilainen, kuin alun perin odotettiin. Riskipaitoksen odo-
tettavissa olevaksi hyoddyksi, eli utiliteetiksi, méaéritelldén usein suotuisan vaihtoehdon
toteutumisen todennékoisyyden, ja seurauksien suotuisuuden tulo, eli odotusarvo. Pai-
tosavaruudeksi puolestaan kutsutaan eri padtosvaihtoehtojen, niiden ominaisuuksien ja
todennékoisyyksien kokonaisuutta. Péddtoksen rationaalisuus viittaa sithen, kuinka hyvin

pddtds noudattaa jotain tiettyd normia, esimerkiksi hyddyn maksimoiminen.
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Tapauksessa, missd ihminen ei pyrkisi maksimoimaan hy6tyain, voidaan puhua ei-ratio-

naalisesta pdédtoksestd. (Flink ym. 2007, 65)

Koska ihminen pyrkii nopeuttamaan ja keventdméén ajatteluprosessia hydodyntdmalld eri-
laisia sddntdjd ja oikopolkuja padtoksenteossaan, saattaa lopputuloksena syntyé virheel-
lisid arvioita, pdétoksid ja toimintaa. (Flink ym. 2007, 65) Ajattelun oikeellisuutta mittaa
se, kuinka tulkinta vastaa todellisuutta. Virhe on syntynyt silloin, kun oma tulkinta ei ole
todellisuuspohjalla. Thmisen ajatteluprosessin ongelmia saattaa selittdd juurikin tieto-
jenkdésittelykyvyn rajallisuus ja hitaus. (Kuusela & Ollikainen 2005, 180) Inhimillinen
virhe voi syntyé lukuisista eri syisté ja niiden seuraukset ovat hyvin vaihtelevia: se, ettd
yritysjohtajan viestintdtaidot ovat puutteelliset, ei ole yhté vaarallista kuin tilanne, jossa
markkinatilanne arvioidaan viérin. Siksi riskienhallinnan ndkokulmasta juuri tarkeisiin
padtoksiin liittyvit ajatteluvirheet ovat hyvin merkittavid. (Kuusela & Ollikainen 2005,

170)

Ajattelulla tarkoitetaan sellaista toimintaa, missé ihminen pyrkii saavuttamaan jonkin ta-
voitteen eikd kykene sitd vilittomésti mieleen tulevien keinojen avulla saavuttamaan. Sen
aiheuttaa siis normaalista ja rutiininomaisesta poikkeava toiminta, miki on sopeutumis-
mekanismi uusiin ja ylldttaviin tilanteisiin. Ajatteluvirhe syntyy, kun lopputulosta ei pys-
tytd ennakoimaan. Téll6in ajattelussa on tapahtunut inhimillinen virhe. (Kuusela & Olli-
kainen 2005, 171) Jotta pdatoksentekoon liittyvien ajatteluvirheiden todellisia riskiteki-
JOitd voidaan tunnistaa ja tietenkin hallita, tulee kaikki ajatteluvirheiden syntymiseen liit-
tyvit tasot ymmaértad perinpohjaisesti. Ajatteluvirheisiin liittyy vahvasti se, ettd hierarki-
sesti korkeammat prosessit, kuten ajattelu, rakentuvat monilta osiltaan alemmille infor-
maationkdsittelyprosesseille kuten tarkkaavaisuudelle ja muistille. Tdémén vuoksi ajatte-
luvirheiden alkupera tulee etsid itse ajatteluprosessin lisdksi myds alempien prosessien
toiminnasta. Tamé johtuu siitd, ettd ajattelun 1dhtokohdat syntyvét tarkkaavaisuuden ja
muistin kautta, mikd médradkin hyvin usein ajatteluprosessin lopputuloksen. Virheellistd
havaintoa ei yleensd voida enié oikealla pééttelylld korjata. (Kuusela & Ollikainen 2005,

174)
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3 AJATTELUVIRHEEN SYNTYMISEEN VAIKUTTAVAT
TEKIJAT

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena on rakentaa kokonaiskuvaa niisté tekijoistd, jotka vai-
kuttavat ajatteluvirheiden syntymiseen organisaatioissa. Tdmén vuoksi tissd luvussa tut-
kitaan tyontekijoihin liittyvid sisdisid ja ulkoisia tekijoitéd, jotka edesauttavat virheen syn-
tymistéd organisaatioissa. Virheiden syntymistd voivat edesauttaa niin ulkoiset (toisin sa-
noen organisatoriset riskitekijdt) kuin sisdiset riskitekijat, ja timén vuoksi tulen seuraa-

vaksi kisittelemiin néitd molempia.

Saariluoman (2003, 23) mukaan ajatteluvirheiden syntymistd voidaan tulkita viiden seli-
tyskehyksen avulla: ihmisen kognitiivisen kapasiteetin, tunteiden ja perusmotiivien, mie-
len sisdllon, persoonallisuuden seké organisaation avulla. Seuraavaksi késittelen ajattelu-

virheiden syntymiseen vaikuttavia tekijoitd ndiden viiden perusselityskehikon avulla.

VIISI PERUSSELITYSKEHIKKOA AJATTELUVIRHEILLE

Thmisen )
o Tunteer & Ajattelu & Persoonallisuus
kognitiivinen o . o Organisaatio
perusmotiivit mielensisdlto & ajattelu
kapasiteetti

Kuvio 6 Ajatteluvirheiden syntymiseen vaikuttavien tekijoiden viisi perusselityskehikkoa

(Saariluoma 2003,23)
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3.1 Ihmisen kognitiivinen kapasiteetti

Riskien ja pddtoksenteon monimutkaisuus tuntuu haastavalta hallittavalta kokonaisuu-
delta. Saamme silti yksinkertaistettua tuota monimuotoista kokonaisuutta siedettdvim-
méksi jarjestdimélld olemassa olevaa tietoa malleiksi. Namé kognitiiviset mallit ovat in-
himillisen tiedonkésittelyn perustydkaluja, joilla yhdistelemme tietimyksid ja asetamme
tajunnan kohteita laajempiin yhteyksiin. Ndiden mallien tirkeys nékyy juuri riskien yh-
teydessi: kaikkia riskitekijoité ei pysty aistein havaitsemaan, kuten elintarvikkeiden lisi-
aineita tai radioaktiivista séteilyd, minkd vuoksi niiden toteaminen vaatiikin teoriaa.

(Kamppinen 2001, 108-109)

Kognitiiviset prosessit, kuten havaitseminen, tarkkaavaisuus ja muistaminen, ovat koko-
naisuus, jotka huipentuvat ajatteluun. Niilld on tirked osa taloudellisten toimintavirhei-
den syntymisessd, jotka selittyvét 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 tarked tietdd, miten nuo tapahtumasarjat paattyvit (Kamppinen
2001, 109). Huomion suuntaaminen uudelleen vaatii aikaa eiké sitd voi valittomasti siir-
tdd uuteen kohteeseen, mika tekee tarkkaavaisuuden virhealttiiksi. Mikali olennaisia vies-
tejd ei huomioida tai ne tulkitaan védrin, syntyy ajatteluvirheitd. Havainnot luovat ajatte-
lun perusldhtokohdat, eli kaikki kdytettdvissd olevaan informaatioon liittyvit puutteet
luovat aina vaaratilanteen mahdollisuuden. Riskienhallinnan ndkdkulmasta niiden mah-
dollisuudesta pitéisi olla sekd tydympériston ettd tyOprosessin suunnittelussa hyvin tie-

toinen. (Saariluoma ym. 1998, 8)

Taloudellisessa toiminnassa tarkkaavaisuuden tdrkeisiin mekanismeihin kuuluu automa-
tisoituminen ja suoritusvirheet. Automatisoitumisella tarkoitetaan saman asian toista-
mista samoissa olosuhteissa silloin, kun se vaatii hyvin véhin kognitiivista kapasiteettia
ja tietoista ajatustyOtd. Automatisoituminen torjuu hyvin virheitd, mutta samalla se on
yksi suurimpia tarkkaavaisuuteen liittyvien suoritusvirheiden syité. Silloin, kun itse suo-
ritus ei vastaa tilanteen vaatimuksia, on tilannetta erittdin vaikea korjata. Erityisesti pro-
sessien uudistamiset ovat hyvin riskialttiita tilanteita tydeldmassa, silld vanhat suoritus-

tottumukset jadvit helposti péélle ja lopputuloksena syntyy pahoja virheiti. (Saariluoma
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ym. 1998, 8-9) Tilanteet, missd henkild tekee samaan aikaan kahta tehtdvéa, ovat varsin-
kin tyoeldmassi tuttuja, mutta siséltdvét aina riskejd, silld ihminen pystyy keskittyméédn
aidosti vain yhteen tehtdvéddn kerrallaan. Huomioitavaa on, ettd tdta taitoa pystyy toki
myo0s kehittdméén. (Saariluoma ym. 1998, 10) Huono keskittymiskyky ja vaikeus olla
lasnd voi johtua liian suuresta informaatiotulvasta. Télloin huomio saatetaan suunnata
epdolennaisiin asioihin. Ongelmanratkaisun nédkokulmasta oleellista on, kuinka tarkkaa-

vaisia olemme ja mihin suuntaamme huomiomme kussakin tilanteessa.

Taloudellisen toiminnan kannalta merkittdvimpid tarkkaavaisuuden ominaisuuksia on
sen vigilanssin sdilyttdminen. Monissa tyotehtévissd on ddrimmaéisen tirkedd pysya valp-
paana, silld suoritustason lasku tarkoittaa nopeuden alenemista ja virheiden lisdéntymista.
Kiaytdnnon tydeldméssd vigilanssin puute nékyy visymyksend, ja se saa aikaan virheelli-
sid tilannearvioita, minkd seurauksena otetaan tarpeettomia riskejd. Védsyneend ihminen
on taipuvainen valitsemaan helpoimman ratkaisun, jolloin heidin ajattelukykynsi ei ole
terdvimmilldadn. (Saariluoma ym. 1998, 11-12) Energiatasolla on suora yhteys siihen,
kuinka hyvin pystymme rakentamaan tietoisuuden. Alhainen energiataso kaventaa ha-
vaintojamme, ajatteluamme, tunteitamme ja kdyttdytymistimme ja ongelmanratkaisu on

ylipaitién vasyneend hankalampaa.

Muisti on 1dsnéd kaikissa ihmisen tiedonkésittelytoiminnoissa ja muistivirheet ovatkin mo-
nella tavoin avainasemassa taloudellisten ajatteluvirheiden syntymistd tarkastellessa.
Muisti kertoo ihmiselle, mitké asiat kuuluvat tiettyyn toimintakokonaisuuteen tai onko
kaikki tarvittava tullut tehdyksi. Jos muisti epdonnistuu téssi, niin syntyy helposti vir-
heitd. Tyypillinen muistivirheitd aiheuttava tilanne onkin tyon tekemisen keskeytykset.
Ihmisen muistivirheet ovat kuitenkin eri tyyppisid ja niihin liittyy keskeisesti se, missi
muistivarastossa virhe syntyy. Tarkeimmit ndistd ovat lyhytkestoisen muistin eli tyo-

muistin erilaiset alajérjestelmét sekd pitkdkestoinen muisti. (Saariluoma ym. 1998, 16)

TyOmuistin rajallinen kapasiteetti liittyy siithen, ettd ihmiset tekevit systemaattisesti
enemmaén virheitd, mitd vaikeammaksi tehtdvd muuttuu. Esimerkiksi tilanteessa, jossa
tyontekijdlld on liikaa tehtdvid, syntyy todennékdisesti virhe. Tdmén vuoksi tydtehtdvien
oikea resursointi on organisaatioiden suunnittelun ydin. Ihminen pystyy yhdistelemién

erilaisia muistikokonaisuuksia eli mieltdmisyksikoitd. Ndmd mieltdmisyksikot
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ratkaisevat useita tydmuistin kapasiteettiongelmia ja siksi henkisten taitojen kehittiminen

on oleellista. (Saariluoma ym. 1998, 18)

“Pankinjohtajat ja teollisuusjohtaja matkustivat samassa autossa. Pankin-
Jjohtajat keskustelivat kiihkedisti keskenddn pankin asioista. Yksi pudotteli —
tapansa mukaan — numeroita kuin apteekin hyllyltd. Akisti toinen johtaja
kysyi teollisuusjohtajalta tehtaan avaintietoja. Uupunut teollisuusjohtaja ei
osannut vastata.” (Saariluoma 2003, 36)

Edellinen esimerkki kuvastaa painetekijoiden ja visymyksen vaikutuksesta muistin toi-
mintaan: arjen stressi liittyy usein kognitiiviseen kuormaan ja syntyy tyomuistin liialli-
sesta rasittumisesta eli drsykkeiden ja muistettavien asioiden ylikuormittaessa aivoja.
Ty0stressid ilmenee silloin, kun tyon vaatimukset ylittavat kédytettidvissd olevat voimava-
rat. Kyseessd ei ole silti pelkéstdan yksilon heikkous, silld organisaatio itse pystyy vai-
kuttamaan paljon stressin médrdin. (Riisinen 2012, 76-77) Ahmanin & Gustafsbergin
(2019, 63-65) mukaan stressi on yhteydessd kaikkiin niihin eri riskeihin, joita havainto-

kykyyn, tarkkaavaisuuteen ja muistiin liittyy:

e Tilanne, missi tehtidvin asettamat vaatimukset ylittavit kognitiiviset resurssit.
e Heikentynyt kyky vastaanottaa tai ymmartié informaatiota.

e Tilanne, johon ei 10ydy heti oikeita mentaalisia malleja.

Kun HPA-akseli aktivoituu stressireaktion yhteydessi, kdynnistyy moniosainen fysiolo-
gisten reaktioiden sarja kehossa, kuten kortisolin erittyminen, sympaattisen hermoston
aktivoituminen ja adrenaliinin erittyminen. Tdmai reaktio voi aiheuttaa havaintojen vaé-
ristymistd sekd kognitiivisten toimintojen heikkenemistd, miké voi heikentdi arviointiky-
kyi ja haitata piitoksentekokykyid. (Ahman & Gustafsberg 2019, 63-65) Psykologisessa
tutkimuksessa huomio kiinnittyy usein uhkien arviointiin ja toimintatapojen valintaan liit-
tyviin kognitiivisiin ja emotionaalisiin seikkoihin. Lisdksi voidaan tutkia myds persoo-
nallisuuden yhteytté yksil6llisiin eroihin siind, miksi joku toinen kokee maailman tapah-

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

Huomioitavaa on, ettd stressireaktio voi syntyd myos pelkéstiddn mielen tuottamana ilman
todellista drsykettd tai uhkaa. Vaativissa tilanteissa pelon, jannityksen ja epdvarmuuden

tunteet saattavat siis laukaista myds fysiologisten stressireaktioiden sarjan, joka vaikuttaa
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epdsuotuisasti tilannetajuun. Oikein sdddetty stressitaso johtaa optimaaliseen suorituk-
seen, koska silloin dataa tulkitaan kirkkaasti. Hyva tilannetaju auttaa tekemédin oikean
paitoksen ilman, ettd itselle aiheutetaan stressireaktiota. (Ahman & Gustafsberg 2019,
68) Vaikka ajattelun ja muistin yhteydet ovat monimutkaiset, niin voidaan sanoa, etté
virheiltd pystytddn suojautumaan tdrkeitd asioita opettelemalla. My0s tyomédrdn hyva
organisointi sekd muistia tukevien vélineiden kdyttd voi auttaa paljon muistista johtuvien

virheiden ehkiisyssé. (Saariluoma ym. 1998, 22)

3.2 Tunteet ja perusmotiivit

Mieli on assosiaatioita tekevid kone, ja jokainen meisté tekee sekd hyvii ettd huonoja ettd
hyviéd paitelmid. Havainto- ja ajatteluvirheitd on useita, ja ne saattavat olla seké tiedos-
tettuja ettd tiedostamattomia. Thmisilld on aivoissaan ikdén kuin oletusasetukset, jotka
nopeuttavat padtoksentekoa. Néitd asetuksia voidaan kutsua myds mielen vinoumiksi.
Niiden osalta on tdrked tiedostaa, ettd ihmisen on myo6s mahdollista ohittaa ndma esiase-
tukset ja sen vuoksia toimia toisin, kuin aivot lahtdkohtaisesti yrittdvit. Jo vuonna 1972
talouden Nobelin saaneet tutkijat Tversky ja Kahneman esittelivit kognitiiviset vinoumat
ja myShemmin Simoin puhui “rajoittuneen rationaalisuuden” késitteestd. Sen mukaan ih-
miset luovat yksinkertaistettuja mentaalisia eli sisdisid malleja silloin, kun he eivét pysty
hahmottamaan maailman monimutkaisuutta ja tekeméén tulkintaa ilman sisdistd mallia.

(Ahman & Gustafsberg 2019, 110-111)

Tunteet mééritelldén usein lyhyiksi fysiologisiksi reaktioiksi, ja ne voidaan jakaa seka
perustunteisiin ettd niiden muunnelmiin. Thmisten vililld on paljon temperamenttieroja,
ja tunne voi usein myds madritelld yksilon luonnetta, mikili samanlaiset tunteen toistuvat
hénelld usein. Mieliala eroaa tunteista siind, ettd se on usein kestoltaan sitd pidempi, mutta
ndmi molemmat vaikuttavat myos muistin toimintaan, padtdksentekoon ja paittelyky-
kyyn. (Laine & Vilkko-Riiheld 2012, 10-11) Edelleenkdén havaintovairistymien vaiku-
tusta ei olla pohdittu riittdvésti arjen paitoksenteon kannalta ja haasteena onkin se, ettid
mieli ndkee my0s vaihtoehtoisia tulkintoja. Voimakkaat tunteet ja vahvat ennakko-ole-
tukset saattavat vadristdd tilanteen tulkintaa, ja siksi omien ja toisten tunteiden ymmaérta-
minen ja oman kokemuksen sditelyn taito ovat ddrimmaéisen tdrkeitd taitoja padtoksid

tehdessi. (Ahman & Gustafsberg 2019, 117)
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Havaintovirheissi on yksinkertaisesti kyse siitd, kuinka aivot prosessoivat tietoa. Ahma-
nin & Gustafsbergin (2019, 117) mukaan havaintovirheitd ovat mm. samankaltaisuusvéa-
ristymadt, toimintaperusteisen havaintoharhat, assosisaatio- ja arviointivirheet, kokemuk-
selliset virheet, vdlimatkavinoumat sekéd turvallisuus- ja pysyvyysharhat. Nama erilaiset

havaintovairistymét voivat syntyd kolmessa eri vaiheessa:

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

2. Havainnon kasittely eli reaktiot, ajattelu, pohtiminen, ymmarrys ja johtopaétok-
sen tekeminen havainnosta.

3. Havainnon heijastaminen ratkaisuun eli se, minkélaisen pditoksen edellisten poh-

jalta teemme ja minkélainen vaikutus silld on tulevaan.

Tunteet ovat seurausta ajattelusta ja ne viestivdt aina sekd energiaa ettd informaatiota.
Voimakkaan tunnereaktion alaisena kykymme ajatteluun ja rationaalisuuteen heikkenee,
mink& vuoksi tunteiden tiedostaminen ja hallitseminen on keskeisessd roolissa padtok-
senteossa. Jotta tunteita pystyy sddtdmaién, on tdrked tiedostaa tyypillisimpid tunteisiin
liittyvid virheitd. Jo aikaisemmin mainitun stressireaktion seurauksena ihminen saattaa
sortua tyypillisimpiin tunnevirheisiin, kuten yritetdin muodostaa tunteista looginen syy-
seuraus-suhde, toimitaan tunteiden vallassa, yritetddn kieltdd tunteet tai tulkitaan toisen
tunteita ulkoisen kiyttiytymisen mukaan. (Ahman & Gustafsberg 2019, 118) Kiytin-
ndssd ihmisen kognitiiviset ja emotionaaliset reaktiot kulkevat kdsi kidessa: riskitilanteen
havaitsemisen ja sithen liittyvdin emotionaalisen vasteen vilille tarvitaan jokin sen lau-
kaiseva vihje. Vaaran tunnistaminen kiynnistdd aina sopeutumisprosessin, miké vaihtelee
merkittdvisti yksildiden vélilld. Sopeutumisprosessi vaatii aina voimavaroja, tietoa, aikaa

sekd vaivaa. (Kamppinen 2001, 120-123)

Tunneprosesseilla on keskeinen rooli ihmisen kiyttdytymisessd, tavoitteiden asettami-
sessa ja motivoitumisessa, mikéd tekee tunteiden ymmartdmisestd tarkeédn tekijén organi-
saatioissa. Tunteet perustuvat kognitiivisista radoista poikkeaville aivojen emotionaali-
sille alueille, jotka tekevét erilaiset tunnepresentaatiot mahdollisiksi ihmisen mielessé.
Tunnetilat selittdvatkin usein ihmisten kokemistapoja, tekoja ja ajatuksia. Optimistisessa

tunnetilassa ihmiset uskovat onnistuvansa tavoitteiden saavuttamisessa, masentuneina
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puolestaan he eivit ehké lihde edes yrittiméadn. (Saariluoma 2003, 52) Tunteiden merki-
tys korostuu taloudellisessa ajattelussa ja toiminnassa esimerkiksi siind, kuinka liiketoi-
mintariskit ja epdvarmuus johtavat usein yksiléiden henkilokohtaisiin emotionaalisiin
kriiseihin. Tunnepresentaation tietoista osaa voidaan kutsua kokemukseksi, miké on tie-
tynlainen tulkinta omasta subjektiivisesta kokemuksesta tunteesta. Tunnetilan tiedosta-
maton osa kdsittdd sen pohjana olevia alitajuisia tunneprosesseja, mihin liittyy tunnere-

aktion aktivaation levidminen hermoverkossa. (Saariluoma 2003, 53)

“Meiddn esimieheltd puuttuu sitd kaikkein eniten esimiestaitoja. Ne on tullu
siind ilmi, ettd hdnelld oli semmoinen tyyli, ettd hdn voi tulla... sanotaa,
ettd joku asia on jddnyt tekemdttd ja asiakas niinku huomauttaa siitd ja niin
se... hdn voi saada siitd niinku suomeksi sanotaan raivarin. Héin on tota
ulkolainen ja hdnelld on ehkd vihdn erilainen tyyli sitte. Siis tietysti hdn
sitte katuu sitd kauheesti. Sitte tulee jotkut pulla- tai kakkukahvit ja mut sitte
pddtteeksi hdn voi saada hysteerisen raivarin.” (Saariluoma 2003, 61)

Tunnetilat alkavat aina tunteiden aktivoitumisella, mihin liittyy kaksiosainen tilanteen
hahmottaminen: mité tapahtuu ja mitd tapahtuma merkitsee? Tunteen herdéminen on tie-
toisen kontrollin ulkopuolella oleva tapahtuma, mutta on olemassa silti monia tunteiden
aktivoitumista sditelevid prosesseja, joihin pitdd kiinnittdd huomiota ajatteluriskeji tar-
kastellessa. Tyypillinen tunteiden aiheuttama riski onkin impulsiivisuus. Impulsiivinen
reagointi ei kuitenkaan ole ainoa tunnepohjaisten riskien muoto, silld ne menevit nopeasti
ohi ja virheistd voi oppia. Tunnetilojen puutteellinen kontrolli voi ilmetd puolestaan ajat-
telua héiritsevind mielialoina. Tdma on riskialtis ilmid, koska mielialat voi jatkua saman-

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

KYLLA VALMIS

EI

Apperseptiivisten Uusien

ratkaisumallien ratkaisumallien

kumoaminen aktivoiminen

Kuvio 7 Ajatteluprosessi kaaviona

Ajattelun taito auttaa ndkemdién tilanteita ja niihin liittyvd ongelmanratkaisuvaihtoehtoja
monipuolisesti. Sopimaton tai kapea ajattelu vadristdd kuvaamme todellisuudesta ja tar-
jolla olevista mahdollisuuksista. Kehittdmilld omaa ajattelua voimme vaikuttaa merkit-
tavasti kykyymme néhdé ja ymmartéa tilanteita ja muita ithmisid uudenlaisista ndkokul-
mista. Ajatteluprosessi kidynnistyy silloin, kun ihmiselld kéytettidvissad olevat keinot eivit
riitd ongelman ratkaisemiseen. Téllaisessa tilanteessa ihmiseltd ei 10ydy selkedd toimin-
tatapaa, jonka avulla hiin 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 padméran.
Sen voi ajatella olevan rutiininomaisesta suorituksesta poikkeavaa toimintaa. Virheelli-
selld ajattelulla tarkoitetaan tilannetta, jossa ajatteluprosessin pddmaédrdd ei saavuteta.
(Kallio & Kivisto 2013, 15; Aarnio, Autio, Hiltunen, Nieminen & Suomalainen 2013, 92-
93) Kéytinnossd tdma tarkoittaa sitd, ettd ihmiseltd ei 10ydy pitkdkestoisesta muistista

sellaista tietoesitystd, joka sisdltdisi sopivat keinot ongelman ratkaisemiseen, minka
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seurauksena ajattelun on luotava tarvittavat keinot. Tilanteiden vakavuus méérittdé sen,
kuinka nopeasti nuo keinot tulisi 16ytdé riskienhallinnan nékokulmasta. (Saariluoma ym.

1998, 23)

Ajattelun tehtdvini on siis luoda uusia ratkaisuja siséltdvié tietoesityksid yhdistelemélld
alemmin saatuja ideoita alati uusiksi kokonaisuuksiksi. Ajattelun ytimen muodostaakin
ajattelun valikoivuus ja erilaisten tietojen yhdistely: titd prosessin ydintd onkin kutsuttu
pitkddn analyysin ja synteesin menetelméksi, mika tarkoittaa tarkastelun kohteiden jaka-
mista osiinsa ja niiden yhdistelemistd uusiksi kokonaisuuksiksi. (Saariluoma ym. 1998,
23) Tosin kuin paédtoksenteko kokonaisuudessaan, valinta ei aina sisilld tietoista vertai-
lua, silld useimmat péivittiisistd valinnoistamme perustuvat automaattisiin, siséistettyihin
rutiineihin, joista poikkeaminen vaatisi ponnistelua ja tietoista ajattelua (Kamppinen

2001, 106).

Ajatteluprosessi on muistista riippuvainen ensinndkin siksi, ettd tydomuistin liiallinen
kuormittuminen voi aiheuttaa virheitd. Toiseksi vaarana on aina se, ettd kaikkia opittua
ei saadakaan palautettua mieleen. Attribuutioteoria selittdd ihmisen kayttdytymiseen liit-
tyvid tilanteita, missé tavoitteita ja pddmaéria ei saavuteta, eikd asiat suju niin, kuin olisi
pitdnyt. Ne usein paljastavatkin ajatteluprosessien sdannonmukaiset virheet, jotka voi-
daan tunnistaa inhimillisten virheiden taustalta. (Aarnio ym. 2013, 12; Helkama, Mylly-
niemi & Liebkind 2010, 131-138) Psykososiaalinen ympéristo sisdltad tehtivat, tiedot ja
taidot, tyon organisoinnin, yhteistyon, kdyttdytymisen ja tyon johtamisen, ja kaikki ndma
tekijét liittyvdt myos henkiseen hyvinvointiin. Jotta voimme ymmaértdd, miten ihminen
kayttaytyy psykososiaalisessa tyOymparistossd, tdytyy ymmaértds, kuinka ihmisen mieli
toimii. [hminen hahmottaa ja tulkitsee ympériston sisdisten mallien avulla, ja ndma mallit
ohjaavat thmisen toimintaa yhdistelemalld aikaisempia tapahtumia ja tietoa. (Kallio &
Kivisto 2013, 12) IThmisen siséisissd malleissa voi olla sekd emotionaalisia ettd kuvallisia
tietoja, joiden perusteella ymparistdd tulkitaan. Sisdinen malli on koko ajattelun ydin, ja
siksi niiden toiminnan ymmaértdminen on tirkedd myds taloudellisten ajatteluriskitekijoi-
den ndkokulmasta. Ihmisen toiminnan pddmédrien ymmartdminen edellyttad vastauksien
etsimistd kysymyksiin siitd, miksi ihmiset toimivat tietyissa tilanteissa, niin kuin he toi-

mivat sekd tiedostetusti ettd tiedostamatta. (Saariluoma ym. 1998, 24-25)

30



3.4 Persoonallisuus

Ihmisen henkil6kohtaisissa pyrkimyksissi ja eldméntehtévissa ndkyy se, mikd hanelle on
tarkedd, mihin hin pyrkii ja mikd antaa merkitystd hdnen elamaélleen. Yksilolle tirkeét
pyrkimykset suuntaavat hdnen huomiotaan ja tarkkaavaisuuttaan tavoitteiden kannalta re-
levantteihin asioihin sekd méaarittdvit sen, mihin hdn toimintansa suuntaa, mihin hian on
valmis sitoutumaan ja millaisia tunnereaktioita hénelle syntyy. Tunnevaltaisia reaktiota
herdi usein juurikin tilanteissa, jotka ovat henkilon pyrkimysten kannalta oleellisia. Hen-
kilon arviot siitd, kuinka hdn on onnistunut tavoitteessaan, ja tdhédn arvioon liittyvit tun-
netilat vaikuttavat sithen, minkélaista tavoitteita henkil6 tulevaisuudessa tulee itselleen
asettamaan ja miten hén ennakoi niissd onnistuvansa. Ne toimintastrategiat, joita ihmi-
selld on, kumpuavat henkilon reaktioista eldmin varrella vastaavissa tilanteissa: toiset
strategiat auttavat henkil6d pddseméén tavoitteisiinsa paremmin, kun taas toiset saattavat
jopa sabotoida omaa tekemistd. Esimerkiksi epdonnistumista pelkdévd henkilo saattaa
valmistautua jo etukéteen epdonnistumaan, jolloin hénelle tarjoutuu ikdédn kuin tilaisuus
tekosyy epédonnistumiselle ”no ei minulla ollut aikaa perehtyd”. (Saariluoma 2003, 115-

117)

Lisdksi suuret ristiriidat tai muutokset voivat jarkyttdd psyykkistd tasapainoa ja herattda
turvattomuuden tunnetta, ahdistusta ja suojautumisen tarvetta. Varsinkin nopeissa muu-
tostilanteissa ihmisen kokemus eldménhallinnasta joutuu kovalle koetukselle, miké saat-
taa ndkyd ns. muutosvastarintana ja rajoittuneena ajatteluna. On tirked tiedostaa, etté ih-
minen ei pysty monipuolisesti reflektoimaan itsedéin tai vastaanottamaan uutta informaa-
tiota voimakkaiden tunteiden vallassa. Seuraava esimerkki (Saariluoma 2003, 121) muis-
tuttaa, kuinka merkittavasti yksilon sosiaalinen ja kulttuurinen toimintaympéristo voi vai-
kuttaa hinen reaktioihinsa: tyon johto, ihmissuhteet, tydilmapiiri ja luottamus tyokave-
reita kohtaan sekd vaikutusmahdollisuudet ylipddtddn vaikuttavat sithen, minkilaisiin
haasteisiin ja muutoksiin ihminen on valmis ja kuinka hin péédsee haastavien muutosvai-

heiden ja stressin yli:

”Lopputuloksen kannalta on ddrettémdn hyodyllistd niin ku yrittdd sitout-
taa ja tehdd jopa enemmdn toitd niitten (niiden jotka laahaa perdssa)
kanssa, vaikka se tyo kulkis paljon helpommin tin toisen porukan kanssa.
Sen toisen ajatuslaidan... et se hitaampi ajatuslaita ja se jopa vastustava
ajatuslaita, niin siihen pitdis niin ku kdyttdd sitd aikaa eikd mennd niin
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kovalla vauhdilla eteenpdin, ettd se toinen porukka jid todella sinne. Hi-
taamman kaavan mukaan, ettei niiden tarvi vetdytyd ja sitten puida sitd
eteenpdin.”

Toimintastrategioiden merkitys tulee esille varsinkin stressaavissa tilanteissa. Stressaa-
vassa tilanteessa ihminen kokee, ettd hineen kohdistuvat vaatimukset ylittavét hanen voi-
mavaransa. Kiire, monen tehtdvin samanaikainen suorittaminen, stressi ja visymys puo-
lestaan altistavat virheille sekd suorasti ja epdsuorasti. Seuraava esimerkki kuvastaa tyon-
tekijén tilaa ja tyoolosuhteita, jotka lopulta johtivat virheeseen ja siten epdonnistuneeseen

lopputulokseen:

"Siihen vaikutti se kiire, mul oli kauhee halu pddistd nopeesti siit tehtdvdstd
eroon, pddstd hoitamaan sitd seuraavaa... ettei tuu katastrofi sielld... niin
ei ollu tavallaan mieleenkdidn... md tavallaan niin kun heti oletin, ettd se oli
niin ku OK se homma... kun md ndin sen tyon... md ajattelin silloin muita
asioita... mut tdstd se just tulee se peikko, et sd jdtdt jonkun tehtdvin kesken,
mut sitd ei tietenkddn saa jdttdd kesken.”

3.5 Organisaatio ajattelutoiminnan kehykseni

Kun ajatteluvirheiti tarkastellaan organisaatioissa, ei niiden syntymistd voida perustella
pelkastadn yksilollisillé tekijoilld, vaan ne voivat syntyd yksilon toimintaympariston puit-
teissa. Tdmédn vuoksi viidentend selityskehikkona onkin organisaatio itse, koska organi-
saation luomilla olosuhteilla on suuri merkitys siihen, miten ihminen kayttiytyy ja min-
kilaisia ajatteluriskejd sinne syntyy. Néitéd riskejd ei pystytd hallitsemaan kehittimatta
ensin yritystd, ja siksi seuraavaksi kisittelen ajatteluvirheiden syntymisté organisaatiora-
kenteen, organisaatiokulttuurin, organisaatioiden dynamiikan ja johtamisen nédkdkul-
masta. Jos siis aikaisemmat neljd selityskehikkoa etsivét ratkaisua riskien eliminointiin
yksilon suorituskyvystd, niin tdsséd osiossa pohditaan sitd, minkélaisessa ymparistossé yk-
silon suorituskyvyn on mahdollista toteutua optimaalisella tavalla. CGl:n tutkimusrapor-
tin ”Tyon murros Suomessa 2020” mukaan asiantuntijatyd on muuttumassa dramaatti-
sesti l1dhivuosina, mika lisd tdysin uusia riskejéd organisaatioille. Siind, missé tyontekijan
inhimilliset taidot korostuvat, tulee myds organisaatioiden pystyé tarjoamaan sellainen

tyOympéristd, missd 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. Itsensd johtaminen on se taito, minkd avulla edella
mainittu on mahdollista. Aikaisemmin johtamisen painopiste oli siind, kuinka ty6td saa-
daan tehtyd enemmén koneiden avulla. Nyt ollaan siirtyméssa siihen, kuinka organisaa-
tion jdsenistd saataisiin mahdollisimman hyvid ihmisié, jotta he voisivat hyodyntdd koko

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

Kun organisaatiot lisddvat vaatimuksiaan tyontekijdn osaamisen, jatkuvat kehittymisen
sekd tavoitteisiin paddsemisen suhteen, tulee vastapainona tarjota vapautta ja joustavuutta,
jotta tyontekijoiden palautuminen ei kérsi. Clarken (2013, 684) mukaan tulevaisuudessa
tyontekijit kaipaavat juurikin sitd, ettd tyon tekemiseen liittyvét rajat hilvenevét. Lisdksi
tydskenteleminen vain yhdessé organisaatiossa tulee koko ajan vihenemédn enemmén ja
enemmin. Organisaation rakennekaavio voi olla johdon kannalta kognitiivisesti liian
haastava. Modernissa tyOyhteisdissd organisaatiorakenne on mahdollisimman matala,
mutta tima voi myO0s johtaa siihen, ettd esimiehille tulee lilan monta alaista johdettavak-
seen. Kiireen liséksi informaation kulku on yksi merkittivimmisté ajatteluriskitekijoista,
silld esimerkiksi henkild- ja tunneseikat saattavat estdd informaation moitteettoman ku-
lun. Toisaalta virheellinen informaation kulku on usein seurausta puutteellisesta kommu-

nikaatiosta. (Saariluoma 2003, 140)

"Nyt on alettu tekeen nditd tutkimuksia. Aletaan korjaan... mutta sitd epd-
kohtaa ei haluta tuoda esiin, koska voi olla, ettd sen yldpuolella — sen joka
on tehnyt mohldyksen on joku sen yldpuolella joku joka joutuu vastaan
siitd... niin se suodatetaan porukalla.”

Tiimityoskentelyyn liittyy erilaisia haasteita. Lukuisat konfliktit syntyvit johtuen episel-
véstd viestinndstd tai kommunikaation puutteesta. Kun tdhén yhdistetdén ihmisten erilai-
suus, tunneherkkyys seké epiterveet ajattelumallit, on riski erilaisille konflikteille todel-
lakin olemassa. Konfliktit eivit kuitenkaan ole aina negatiivisia, silld se on positiivisesti
yhteydessi suoritukseen. IThmissuhteisiin liittyvit konfliktit ovat periaatteessa aina epé-
suotuisia, ainakin tuloksellisuudennékokulmasta. Kuitenkin tehtéviin liittyvat konfliktit
ovat oikeastaan hyddyllisid, silld silloin asioita pohditaan monesta ndkdkulmasta, myds
vililld kyseenalaistaen. My0s se, miten konfliktit ratkaistaan, on merkittdvassd asemassa

sen suhteen, kuinka hyvin tiimi suoriutuu. (Robbins & Judge 2018, 192)
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Miten esimies pystyy sitten sekd ennaltachkdisemddn konflikteja ettd ratkaisemaan niita?
Ennaltaehkdisyssd tirkedd 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 myds tirkeéé osata aistia ilma-
piirid ja yrittdd johtaa sitd keskustelulla parempaan suuntaan, mikli esimerkiksi tiimi on
ajautumassa konfliktiin. Lisdksi tietysti kaikista paras ennaltachkéisykeino on ottaa jo
rekrytoinnissa ithmisten erilaisuus huomioon ja rakentaa sellaiset tiimit, joissa ryhmédy-
namiikka toimii. Kaikkea ei my0skddn aina pysty ennaltachkdisemién, ja erityisesti
paine, deadlinet sekd ylipdétddn stressi lisddvét thmisten vililld kireyttd ja tunneherk-
kyyttd. Mikili ihmisten vélille syntyy konflikti, on esimiehen nostettava asia esiin, eikd

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

Organisaatiokulttuuria on vaikea médritelld, mutta sen tunnistaa, kun sen nikee (Robbins
& Judge 2018, 291). Organisaatiokulttuuri koostuu asenteista, uskomuksista ja kayttay-
tymisistd, jotka voivat saada juurensa jo useiden vuosien takaa. Varsinkin uusille tyonte-
kijoille kulttuuri vilittyy tapoina toimia hyvéksyttévélla tavalla seké 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
tyontekijoiden hyvinvointi, jatkuva kasvu ja asiakasldhtoisyys ovat keskidssd, tulee sil-
loin esimerkiksi henkildston hyvinvointiin ja kehittimiseen panostaa muutenkin kuin
vain kauniilla sanoilla. Téarked4 on siis, ettd yrityksen visio, missio, arvot ja kulttuuri oi-
keasti sekd nékyy ettd tuntuu. Muuten tyontekijille saattaa tulla huijattu olo. Tdma nékyy
heti tyontekijédn hyvinvoinnissa sekd siind, minkélaisen tydpanoksen hén yritykselle an-
taa. Onko hin valmis tekemaén toitd sen “extra mailin” vai meneeko hén sieltd, mista aita
on matalin? Yksi merkittdva riskitekijd organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta on tunneil-
masto, ja ilmapiiri onkin todettu sdéannonmukaisesti yhdeksi kriittisesti ajattelua vaikeut-

tavaksi tekijaksi. (Saariluoma 2003, 143)

“Mitd tulee huolettomuuteeni, se voi olla yleensdkin asenteeni. Jos on rau-
hallinen, sitd 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
siitd eteenpdin rintamalle saakka. Jokaisen johtajan tulee olla melko kylmd,
suhtautua kaikkiin asioihin hyvin kylmdsti.”
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Tyo6ilmapiiri tai organisaatioilmapiiri on organisaation jasenten kokemus sen sisdisestd
ympéristOsti, ja silld on vaikutuksia mm. henkilon kdytokseen, asenteisiin ja tydmotivaa-
tioon. Ilmapiiri vaikuttaa my0s organisaation eri toimintoihin, kuten laatuun, innovatiivi-
suuteen, koettuun hyvinvointiin ja jopa asiakastyytyviisyyteen. Organisaatioilmapiiri
vaikuttaakin voimakkaasti motivaatioon tyotd kohtaan seka sitd kautta tyontekijén kayt-
taytymiseen. Kun tyosséd vallitseva ilmapiiri on positiivista, ihmiset pysyvit motivoitu-
neina ja innostuneina tyoténsi kohtaan. Toisaalta taas huonon ilmapiirin alla tyontekijét
eivdt viithdy tydssdén niin hyvin — saati padse hydodyntdmdin kaikkea potentiaaliaan.

(Robbins & Judge 2018, 291)
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4 HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN JA
RISKIENHALLINTA

Téssd luvussa kdyddédn 1dpi ensin riskin késitettd ja riskienhallinnan teoriaa yleisesti ja
sen jdlkeen tutkitaan henkilGriskienhallintaa sekd henkildstovoimavarojen johtamista in-
himillisten riskien hallinnan ndkdkulmasta. Luvun lopuksi kisitelldén viitekehysti,
minkd avulla inhimillisié riskitekijoitd voidaan tunnistaa osana henkilstovoimavarojen
johtamista. Tdmi luku on tdmin tutkimuksen viimeinen varsinainen teorialuku, minka

jélkeen siirrytdédn tutkimuksen empiriaosuuteen.

4.1 Riski ja riskienhallinta

Liiketoiminnassa tehddén jatkuvasti asioita, joilla on seurauksia. Oletuksena usein on,
ettd nditd seurauksia voidaan ennakoida ja suunnitella, ja ettd ne olisivat suotuisia. Asioi-
den lopputulos on kuitenkin aina epdvarmaa, silld tapahtuvia asioita ja niiden seurauksia
on haastava tosieldmédssd ennakoida. Tédstd huolimatta liiketoiminnassa pyritdén jatku-
vasti etsimddn syitd ja seurauksia sekd arvioida niiden vaikutuksia prosessin nimelta ris-
kienhallinta avulla. (Flink ym. 2007, 19) Nykypéivéna riskilld tarkoitetaan tappion tai ei-
toivotun tapahtuman todenndkdisyyttd ja epdvarmuutta jossain tietyssd tilanteessa. Ris-
kiin liittyy ajatus siitd, ettd jotain ei-toivottua voi tapahtua. Riskiin liittyy aina epévar-
muutta, odotuksia sekd seurauksien vakavuus. Jos seuraus tapahtumalle tiedetdén tarkal-
leen, ei voida puhua riskistd, silld riskiin liittyy aina epdvarmuus. Kuitenkin se, kuinka
todennikoisesti joku riski toteutuu, vaihtelee tapahtuman mukaan. (Juvonen ym. 2008, 7-
8) Psykologiassa riskejd on tutkittu erityisesti kognitiivisen psykologian alueella, ja kiin-
nostuksen kohteina ovat mm. riskin tunnistaminen ja pdatoksenteko. Riskejé 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)

Nykyéén riskienhallinnan menetelmit vaihtelevat paljon organisaatioiden toiminnan ja
sovelluskontekstin perusteella. Liiketoiminta on muuttunut paljon viimeisien vuosien ai-
kana, ja esimerkiksi tietotekniikan hyddyntdminen on avannut aivan uusia mahdollisuuk-

sia, samalla luoden uudenlaisen riskiympériston. Riskienhallinta on jarjestelmaillistd
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toimintaa, jonka tarkoituksena on minimoida riskien haitalliset vaikutukset ja maksi-
moida hyddyt. Siind onnistuakseen tydssé pitéisi ndkya jatkuvuus, tavoitteellisuus, mitat-
tavuus ja vastuunjako sekd muut organisaatiotekijit, kuten kulttuuri ja ilmapiiri. Ndiden
lisdksi riskienhallinnan toimivuuden elinehtona on se, ettd yrityksen johdon ja henkil6s-
ton pitdisi olla sitoutunut noudattamaan riskienhallintaan liittyvid toimenpiteitd. (Flink
ym. 2007, 127-128) Riskienhallinnan tarkoituksena on eliminoida tunnistetuista riskeisti
yritykselle aiheutuvat tappiot ja ndin turvata yrityksen taloudellinen toiminta ja sen jat-

kuvuus (Berg 1994, 43-44).

Riskienhallinta on osa yrityksen jokapéiviistd toimintaa, mutta toimiakseen se vaatii ris-
kien jatkuvaa ja systemaattista tunnistamista. Riskien tunnistaminen toimii parhaiten niin,
ettd usean alan asiantuntijat ryhmassd analysoivat aineistoa, jolloin eri syy-seuraussuh-
teita on mahdollista havaita. Riskienhallinta tulisi ymmartiad organisaatioissa systemaat-
tisena prosessina. On kuitenkin tarked ymmartéa, ettd tyypilliset riskienhallintaprosessit
ovat osittain keinotekoisia, silld péivittdisessa riskienhallinnassa ei aina voida erottaa pro-
sessin vaiheita normaaleista liiketoimintaprosesseista. Kdytdnnossd riskienhallinta on
kaikista luonnollisinta silloin, kun se on sulautettu organisaation johtoon sekd suunnitte-
luun, jolloin se on osa jokapiivdistd ajattelua ja toimintaa. (Flink ym. 2007, 125-130)
Tulevaisuus on aina epdvarmaa, mutta silti yrityksen taloudellisia riskejd voidaan hallita.
Lisdksi nykyddn voidaan tunnistaa ja mitata aivan uudella tavalla riskejé sekd toimia op-
timaalisella tavalla, joko siirtdimalla tai poistaen, pitden tai pienentéen riskid. Riskien hal-
litseminen vaatii kuitenkin aina sopivan riskityypin ja —tason 16ytdmistd, silld monet lii-
ketoiminnalliset padatokset liittyvét sithen, misté resursseista kannattaa luopua tulevaisuu-
den mahdollista voittoa ajatellen. Riskienhallinta ja riskien ottaminen voidaankin ndhda

saman kolikon eri puolina. (Crouhy 2007, 2)

Riskienhallinta on prosessi, joka jakautuu erillisiin osa-alueisiin: riskin tunnistamiseen,
riskin analysointiin, pdatoksentekoon valittavasta riskienhallintamenetelmisti ja lopuksi
vield jatkuvaan arviointiin. Riskin tunnistaminen on ensimmadinen looginen askel, koska
ilman riskin tunnistamista, sitd ei voi hallita. Yksinkertaisuudessaan silld tarkoitetaan
vaarojen havaitsemista ennakkoon erilaisien menetelmien avulla. Riskien tunnistami-
sessa oleellista on tietdd riskin kohde (esimerkiksi henkilokunta), riskilaji (esimerkiksi
uupuminen) seké riskin ilmenemismuoto (esimerkiksi henkildston sairastuminen). Riski-

analyysissa puolestaan arvioidaan vahinkotapahtuman todennédkdisyydet ja seuraukset eli
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odotettavissa olevat vahingot. Riskin analyysimenetelména voi kiyttda esimerkiksi poik-
keamatarkastelua, vikapuuanalyysia, tapahtumapuuanalyysia tai syy-seurauskaaviota.
Lopullinen piétoksenteko tarkoittaa riskienhallintamenetelmdn valintaa. (Flink ym.

2007, 131-144)

Kun riski on tunnistettu, voidaan tehdd paatoksia siitd, kuinka tuota riskiéd halutaan hallita.
Riskimatriisi on hyvéa apuviline tdhdn riskienhallintaprosessin vaiheeseen. Riskimatrii-
siin laitetaan riskilaji, sen seurauksen suuruus sekd vaihtoehtoinen hallintamenetelma:
riskin siirtdminen, poistaminen, pitiminen tai pienentdminen. Riskin siirtdmiselld tarkoi-
tetaan riskin seurauksien siirtdmistd jollekin toiselle, kuten vakuutusyhtidlle vakuuttami-
sen avulla. Riskin poistamisella pyritddn taas siihen, etti itse riski poistuisi kokonaisuu-
dessaan. Kdytannossi tdmé tarkoittaa esimerkiksi sité, ettd hyvin riskillinen liiketoiminta
voidaan myyd4 pois. Riskin pitdmiselld tarkoitetaan sitd, ettd riskin seurauksiin ollaan
valmiita varautumaan itse, eli se on ikdén kuin poistamisen vastakohta. Riskin pienenti-
miselld pyritdéin taas pienentdmién joko riskin syntymisen todennékdoisyytté tai seurauk-
sien vakavuutta, kuten ylimmén johdon lennéttdminen eri lennoilla sen sijaan, ettd kaikki

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

Inhimillisen pddoman riskit ovat useimmille suomalaisille tydyhteisoille tuntematon alue,
jota ei ole kartoitettu tai kuvattu. Aineettomiin riskeihin perehtyminen sekd osaaminen
ovat puutteellisia, vaikka ldhes piivittéiset riskitapahtumat ja vahingot ovat enemmén tai
vihemmén aineettomien riskien tai huonojen pditdsten seurauksia. (Rautanen 2011, 16)
Paitoksenteko on vaihtoehtoisten ratkaisujen luomista ja valitsemista niiden viéliltd. Tyy-
pilliset pdatoksentekomallit kuvaavat usein tdmén péadtoksentekoprosessin eri vaiheita,
kuten informaation kerdémisti ja riskien vertaamista, mutta monet kuvaukset jéttavit tay-
sin huomiotta yhden tarkedn ndkokulman: missd olosuhteissa paétoksid tehddén ja mil-
laiset henkiset edellytykset meilld on toimia niissd? Tilanne saatetaan tulkita hyvinkin
virheellisesti, ja ihmismielell on keskeinen rooli niissi tulkinnoissa. (Ahman & Gustafs-

berg 2019, 14)

Tyo6eldmid on nyt suuressa murroksessa ja muutostahti on viimeisten vuosikymmenien
aikana voimistunut. Muutoksiin ovat vaikuttaneet nopeasti uusiutuva teknologia, uudis-
tuneet kédytdnnot tyon tekemiseen, informaation voimakas kasvu, sosiaalisten taitojen

korostuminen ja kansainvélistyminen. Tyon murros luo uusia ja kehittyvid riskejd, joista
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erityisesti psykososiaalisten riskien osuus on huomattava. (CGI 2020) Monet yritykset
pitdvat psykososiaalisten riskien hallitsemista vaikeana. Euroopassa vain 30% organisaa-
tioista on kiytdssd psykososiaalisten riskien hallintajédrjestelmd, vaikka kaiken kokoisissa
yrityksissé siihen olisi syytd panostaa. Johdon tehtdvidnd on varmistaa avoin ja terve il-
mapiiri, missd tyontekijoitd kannustetaan rohkeasti puhumaan, mikili tyon vaatimukset
ylittdvit heidin kdytossddn olevat voimavaransa. Organisaation stressinhallinta koostuu
hyvéstéd johtajuudesta, kdytdnnoistd ja pelisddnndistd, jotta yritys toimisi terveelld poh-
jalla. Kun perusta on kunnossa, organisaatioissa kestetddn todennidkdisemmin myds sa-
tunnaisia voimavarat hetkellisesti ylittdvid tapahtumia. (Nummelin 2008, 137-140;

Réisdnen 2012, 168-173)

Yksikddn organisaatio ei voi tdysin poistaa riskin mahdollisuutta, silld kaikki ihmisiin
liittyvé tekeminen sisiltid riskin mahdollisuuden. Stevensin (2005, 60) mukaan riskien-
hallinnan implementointi koostuu useasta organisaatioon kehitysprosessista: keskijohdon
sitoutumisesta riskienhallinnan prosesseihin, vastuullisuuden viitekehyksisté, stressin
roolista riskitekijand, tyontekijoiden roolien suunnittelusta, vuorovaikutusosaamisesta ja
jatkuvasta oppimisesta. Stressitasojen noustessa liian suureksi tilannetaju kérsii: mité
stressaantuneempia olemme, sitd enemmain huomiomme ja aivokapasiteettimme keskit-
tyvidt hengisséd selvidmiseen. Tdssd tapauksessa huomiomme kiinnittyy niihin asioihin,
jotka ratkaisevat stressiin — ei vélttdméttd péadtoksentekoon — liittyvid ongelmia. Kun
paine kasvaa liian suureksi, datavddristymdt kasvavat ja aiheuttavat ajatteluvirheitd, ja
sitd kautta harkitsemattomia pdatoksid. Stressissd kysymys on nimenomaan mielen tul-
kinnasta, johon keho vastaa fysiologisten muutosten sarjalla, ja tilannetajussa kyse on
siitd, ettei anna nédiden voimakkaiden stressireaktioiden ohjata liikkaa omaa péatoksente-

koa. (Ahman & Gustafsberg 2019, 58)

Inhimillinen virhe on epdonnistunut paétds, missé tehty toimenpide ei ole johtanut halut-
tuun lopputulokseen. Inhimilliseen virheeseen liittyy se, ettd se on tapahtunut vahingossa.
Toisin sanoen virheen tehnyttd henkiloé ei voida syyttdd sen tapahtumisesta, vaan syyté
tulee etsid tapahtuman aiheuttaneista tekijoistd. Inhimilliseen virheeseen liittyvit tutki-
mukset ovat osoittaneet, ettd virhe on usein seurausta organisatorisista tekijoistd, joita ei
ole osattu kontrolloida, ja siten suojautua riskiltd. Inhimilliseltd virheeltd suojautuessa on
tarked ymmartda, minkélaiset prosessit ja toimenpiteet voivat pienentdd virheen syntymi-

sen todennidkoisyyttd. (Stevens 2005, 94)
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4.2 Henkilostovoimavarojen johtaminen

Henkildstovoimavarojen johtamisella (Human Resource Management) tarkoitetaan orga-
nisaatiossa olevien ihmisten hankkimista, motivointia, yllépitoa, kehittdmistd ja palkitse-
mista. Se on aktiivinen sarja prosesseja, joiden tavoitteena on houkutella yrityksen pal-
velukseen oikeita henkilditd sekd pitdmién heistd kiinni rakentamalla olosuhteet, missé
on edellytykset optimaalisiin ty0suorituksiin, palkitsemalla néisti suorituksista, kehitti-
mélld ja yllapitdmalla heiddn suorituskykyddn sekd tukemalla mahdollisimman pitkda
toon liittyvid tekijoitd, jotka voidaan ndhdd voimavarana organisaatiossa. Inhimillinen
paddoma voidaan ndhdd my0s niin sanottuna lisdarvona, minkd ihmiset tuovat yrityksiin.
Muusta pddomasta poiketen inhimilliseen pddomaan liittyy se ominaisuus, ettd sitd ei voi
omistaa. (Lonnqvist, Kujansivu & Antola 2005, 31) Tdmén vuoksi inhimillinen pddoma
voidaan nidhd4 yhtend kriittisimmistd pddomista organisaatioissa, ja sithen lukeutuu mm.

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

Inhimillisen pddoman merkitysti organisaation menestymiseen on perusteltu seké tiedon
lisadntymiselld ettd asiantuntijatyon voimakkaalla kasvulla (Kujansivu, Lonnqvist &
Jadaskeldnen 2007, 38). Panostamalla siihen ja kehittdmailld organisaation inhimillistd paé-
omaa voimavaroja johtamalla, organisaatiot voivat saada kilpailuetua seké parantaa tuot-
tavuutta ja suorituskykyéddn (Lonnqvist ym. 2005, 31).Kuitenkaan monet organisaatiot
eivét toteuta niitd toimenpiteitd arjessa, joilla henkildstovoimavarojen turvaaminen olisi
mahdollista niin nyt ja tulevaisuudessa. Useimmiten tdma johtuu siitd, ettd henkildstod
ndhdddn vain kustannuksena, yrityksessé ei ole henkildstovoimavarojen johtamisen ym-

mérrysté ja osaajia tai asia ei ole johdon mielestd priorisoitava asia. (Kauhanen 2012, 17)

Yritykset ovat valitettavan riippuvaisia tyontekijoistdén ja pyrkivétkin erilaisin keinoin
varmistamaan, ettd tydvoima on oikeaa, sitd on riittdvésti, ja ettd se toteuttaa yrityksen
tavoitteita tehokkaasti. Henkiloston toiminta ei kuitenkaan ole tdydellisesti yrityksen hal-
linnassa: sitd voidaan hyddyntéa joko puolitehoisesti tai sitten tavalla, jolla yritys saa siitd
parhaan mahdollisen tehon irti. Henkildstovoimavarojen johtaminen on se tydkalu, jolla

pyritddn saavuttamaan jdlkimméinen tilanne mahdollisimman hyvin. Thmisen
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tehokkuutta ei voi kuitenkaan parantaa loputtomiin, ja siind on huomioitava lukuisia in-
tyykin henkildston hyvinvointiin, motivaatioon, kompetenssiin ja tyonjakoon vaikutta-
viin asioihin, joilla pyritdén parantamaan heiddn mahdollisuuksia péddstd optimaaliseen
tehokkuuteen. Kun ihminen on tehokkaimmillaan oikeissa olosuhteissa, on yrityksen

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

Henkildstdvoimavarojen johtamisen tavoitteena on auttaa organisaatiota itsedén paise-
méiin litketoiminnallisiin tavoitteisiinsa (Sadevirta 2004, 9). Liséksi sen tarkoituksena on
tuottaa lisdarvoa yritykselle ja sen yhteyttd niiden menestymiseen on tutkittu paljon (Ma-
rescaux, Winne, & Sels 2012, 5). Piteva henkilostd onkin organisaatioille yksi merkitta-
vimmisté kilpailueduista (Lawler & Boudreau 2015, 2). Optimaalisin tilanne onkin ti-
lanne, missé tyontekijoiden edut ovat myds organisaation etuja. Strateginen henkildsto-
voimavarojen johtaminen késitteend alkoi nostaa suosiotaan 1980-luvulla, kun johtami-
sen piirteitd alettiin omaksua ja yhdistdd henkildstovoimavarojen johtamiseen. (Kaufman,
2007, 36; Sadevirta, 2004, 114) Lisdksi kiinnostus sitd kohtaan nousi, kun alettiin huo-
mata sen yhteys tuloksellisuuteen (Kepes & Delery 2007, 386-387).

Henkildstovoimavarojen johtamisesta voidaan erotella usein sekd kova ettd pehmed ajat-
telumalli, joka kertoo siité, kuinka organisaatioissa toimitaan suhteessa henkildstoon (Sa-
devirta 2004, 100). Kovassa suuntauksessa organisaatio tavoittelee maksimaalista kus-
tannustehokkuutta ja henkilostd ndhddén resurssina, jota kuuluu johtaa rationaalisesti.
Henkilostd ndhdéddn tuotannollisena tekijdnd, joka yhdistdd henkildstovoimavarat vain
yrityksen strategiaan. (Viitala 2013, 41) Pehmedéssd suuntauksessa pyritddn taas siihen,
ettd tyontekijat pystyisiviat hyddyntdméén omia voimavaroja ja kykyjaan (Legge 2005,
105-106). Siinéd henkildston kehittdiminen, sitouttaminen ja motivoiminen nidhdéén kil-
pailuetuna, aineettomana pdfiomana sekd yhtend yrityksen menestystekijana (Stenvall,

Syvijirvi & Vakkala 2008, 23).

4.3 Henkilostovoimavarojen johtaminen osana kokonaisvaltaista henki-
loriskienhallintaa

Henkiloriskeilld tarkoitetaan sellaisia yritystoiminnan riskejé, jotka johtuvat henkilos-

tostd. Yrityksen menestys riippuu useasta eri tekijdstd, joiden kaikkien tulee olla

41



kunnossa, jotta kokonaisuus toimisi optimaalisimmalla tavalla: henkildston osaaminen,
tyokyky ja viihtyvyys sekd sitoutuminen yrityksen toimintaan ovat tirkeitd menestyste-
kijoitd, silld osaavan, virkedn ja motivoituneen henkiloston kanssa yrittdminen sujuu.
(PK-RH 2020b) Henkildriskien hallitseminen kattaa henkildston aineettomaan pddomaan
liittyvat riskit, henkilostoon liittyvét liiketoiminnalliset riskit sekd ammattiin ja henkiloon

itseensd liittyvat riskit (Stevens 2005, 1).

Henkilosto tulisi ndhdé térkednd strategisena tekijand, jota kuuluu kehittdd, eika pelkés-
tadn kustannustekijand. Henkiloriskien hallitsemisen henkildstovoimavaroja johtamalla,
tulisi siséltda yrityksen merkityksen, strategian ja tavoitteiden médrittdmisen, henkiloston
vilisten vuorovaikutussuhteiden johtamisen sekd mahdollisuuksien maksimoimisen ja
uhkien minimoimisen. Lisdksi sen tulisi varmistaa, ettd henkildstolld on riittdva kompe-
tenssi, asiantuntijuus ja taidot, jotta organisaatio voisi pédstd tavoitteisiinsa. (Stevens

2005, 2).

Stevensin (2005, 3) mukaan on viisi konseptia, joiden tulisi ndkya sdénnollisind teemoina

henkiloriskien hallinnassa:

e Henkildriskid ei kuulu hallita perinteisilld riskienhallintakeinoilla, kuten vakuut-
tamalla. Henkiloriskienhallinnan strategioita ja kdytint6jé tulisi integroida osaksi
kokonaisvaltaista riskienhallinnan strategiaa. Organisaation tulisi varmistaa, ettd
ne henkildriskienhallinnasta vastuussa olevat henkil6t ovat aktiivisesti mukana
my0s koko organisaation kattavassa riskienhallinnassa.

e Henkildstohallinnon (Human Resources) tulisi varmistaa, ettid kaikissa proses-
seissa, missd henkilostd on keskeisessd roolissa, tulisi toimia tehokkaasti ja ris-
keiltd suojautuen.

e Henkil6riskienhallinnan vastuuhenkildiden tulisi hyddyntdéd oikeita tekniikoita
riskien tunnistamiseen ja hallitsemiseen, ja osata havainnollistaa ndiden menetel-
mien tuoma lisdarvo myds johdolle. Lisdksi heiddn tdytyy osata ndyttdd ndiden
menetelmien kustannus suhteessa siithen, mitd maksaisi jéattda riski kokonaan hal-

litsematta.
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e Henkiloriskien hallitsemisen tulisi olla proaktiivista reaktiivisen sijaan, jotta tyo-
ympéristd olisi sellainen, missd jokainen pystyy kehittdimain henkil6kohtaista
kompetenssiaan ja ndin antamaan lisdarvoa organisaatiolle.

e Vastuuhenkildiden tulee pitdd ylld suhteita organisaation tarkeisiin sidosryhmiin
maksimoidakseen mahdollisuuksien ja minimoidakseen riskien méddrdn. Kun
Henkil6stohallinto on mukana asettamassa tavoitteita, ovat tulokset huomattavasti

suuremmat, kuin tekemélld reaktiivisia muutoksia padtoksentekemisten jilkeen.

HRM on joukko henkilostoon liittyvid inhimillisten riskien hallintakeinoja, ja HRM-
toiminnaksi voidaan katsoa kaikki johdon tekemait paédtokset ja yrityksen kdytdnndt, jotka
vaikuttavat suoraan henkilostoon. HRM:std on tullut pikku hiljaa yhd vahvemmin osa
yrityksen strategista johtamista, ja siksi tdssd tutkimuksessa esitetddnkin henkildstoris-
kienhallinnan HFRM-malli yhtend tydkaluna riskienhallintaan. HRM:ssa huomioitavaa
on se, ettd jokainen kantaa vastuun sen onnistumiselle, silld jokaisella organisaation jése-
nelld on oma vaikutuksensa esimerkiksi tydilmapiiriin ja kollegoiden motivaatioon. HRM
koostuu neljasté keskeisesté prosessista (kuvio 3), ja ndiden prosessien toteutumiseen vai-
kuttavat sekd yrityksen sisdisen ettd ulkoinen ympéristd. Ndiden prosessien tavoitteena
onkin pyrkid yhdistdméén ty6tehtdvit ja tyontekijat niin, ettd kokonaisuus toimii opti-

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

Ulkoisen ympiriston vaikutukset: Sisdisen ympiriston vaikutukset:

* Lait ja asetukset * Strategia

* Ammattiyhdistysliikkeet * Tavoitteet
* Markkinatilanne

¢ Kilpailukyky

® Organisaatiokulttuuri
¢ Tehtéivin laatu
® Tarjolla olevan tyévoiman koostumus * Tyoryhmi

* Organisaation sijainti * Johtajan tyyli ja kokemus

HR prosessit

. Henkilostoresurssien
Henkilostoresurssien Henkilostoresurssien Henkilostoresurssien L .
ylldpitiminen ja
hallinta palkitseminen kehittiminen . .
suojeleminen

Kuvio 3 HRM-prosessit (Flink ym. 2007, 268)
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Henkildstdvoimavarojen johtamisella tarkoitetaan prosessia, jonka avulla asetetaan hen-
kilostovoimavaroille paamadrit, kehitetdin henkildstostrategiaa tavoitteiden saavutta-
miseksi ja pddtetddn toimenpiteet kaikille eri osa-alueille. Tédlle prosessille on kehitetty
lukuisia eri malleja, joista tunnetuimmat ovat Michiganin malli, Harvardin malli ja yh-
distelmdmallit. (Kauhanen 2012, 23) Kuvio 3 havainnollistaa sisdisen ja ulkoisen ympa-
riston yhteyttd strategiseen henkildstovoimavarojen johtamiseen. Ulkoisen ympériston
kartoituksella pyritddn selvittdiméadn siihen liittyvét uhat ja mahdollisuudet, kuten laita ja
asetukset, markkinatilanne, kilpailukyky ja organisaation sijainti. (Flink ym. 2007, 268)
Sisdinen ymparistd puolestaan kattaa organisaation henkildston ominaisuuksiin ja organi-
(Kauhanen 2012, 26) Henkildstovoimavarojen johtamisen prosessit voidaan tiivistdi nel-
jdan luokkaan: henkildstoresurssien hankintaan, henkildstoresurssien palkitsemiseen,
henkildstoresurssien kehittdmiseen ja niiden ylldpitdmiseen ja suojelemiseen. Néitd pro-

sesseja tulen kisittelemddn lisda tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa.

4.4 Riskitekijoiden tunnistaminen HFRM-mallin avulla

Riskienhallinnan tutkimusta henkilstovoimavarojen johtamisen ndkdkulmasta ja osana
yrityksen paivittdistd riskienhallintaa on tutkittu melko vdhén, vaikka tarve niiden tarkas-
telulle on ilmeinen (Flouris & Yilmaz 2010, 25). Henkildriskille 16ytyy useita eri méari-
telmid, ja se riippuu paljon madrittelijéstd ja tarkastelundkokulmasta. Kaikkia sellaisia
henkildstoon liittyvid tekijoitd, jotka voivat estdd yritystd padsemasta tavoitteisiinsa, voi-
daan pitdé henkiloriskeind organisaatiossa. (Halonen 2013, 38) Henkildriskit voidaan ja-
kaa seka liike- ettd vahinkoriskeihin. Tyypillisesti juuri vahinkoriskit, kuten henkilon sai-
rastuminen, tapaturma tai kuolema, tunnistetaan organisaation toimintaa hiiritsevéksi
henkiloriskiksi. Kuitenkin liikeriskipainotteisiin henkildriskeihin, kuten henkiloston
osaamiseen, tyokykyyn, jaksamiseen tai kykyyn tehdd oikeita paatoksid, ei olla kiinnitetty

vield riittavasti paljon huomiota. (Flink ym. 2007, 268-269)

Tésséd tutkimuksessa ajatteluriskien tunnistamista ja analysointia tarkastellaan henkil6s-
toriskienhallinnan HFRM-mallin (kuvio 4) mukaan, missi yhdistetdén inhimillisiin teki-
joihin liittyvid henkiloriskejd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan teoriaan. Aikaisem-

missa teorioissa on heikkoutena niiden puutteellisuus systemaattiseen ja
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kokonaisvaltaiseen lédhestymistapaan sekd sisdisiin strategioihin. Tdssd uudenlaisessa
HFRM-mallissa otetaankin kokonaisvaltaisesti huomioon henkildriskienhallinta, organi-
saation johtamisprosessit sekd kestivé kehitys. (Flouris & Yilmaz 2010, 25-26) Liikkeen-
johdon on pyrittdva kytkemién riskienhallinnan ajattelumalli organisaation paivittdiseen
ty6hon, samalla muuttaen sen perusroolin puolustavasta eli proaktiivisesta tavasta kehit-
tdvidin eli aktiiviseen rooliin. Riskienhallinnan perimmaéisena tehtdvina tulisi olla sellais-
ten tekijoiden selvittdminen ja analysointi, joilla voi olla vaikutusta siithen, padseeko yri-
tys tavoitteisiinsa vai ei. Mikdli tekijat ovat haitallisia, tulisi niiden vaikutukset elimi-
noida, minimoida tai siirtdd. Positiiviset vaikutukset tulisi hyodyntdéd. (Erola & Louto

2000, 18-20)

Viiden vaiheen HFRM-malli

Inhimillisiin tekijoihin perustuvien riskien mddrittiminen ja analysointi:
* RSF/RIF
e Pisteytysmalli

e Jatkuva kommunikointi
Piitoksenteko vaihtoehtojen ja niiden toteutuksen optimoimiseksi:

e Oletus ja konsultointi kaikissa

* Vilti vaiheissa
e Siirrd o
e Jatkuva seuranta ja

e Pienennd
tilannekatsaus kaikissa

vaiheissa

HFRM-mallin tehokkuuden arviointi

HFRM-systeemin parantaminen

Kuvio 4 Viiden vaiheen HFRM-malli (Human Factor Risk Management Model) (Flouris
& Yilmaz 2010, 31)

Kun ymmarretién, minkélaisia virheitd tyypillisesti syntyy ja minkélaisissa olosuhteissa
ndmé virheet syntyvit, voidaan organisaatioissa oppia vélttimadn riskikdyttaytymista.
HFRM-malli koostuu viidestd vaiheesta: SWOT-analyysista, inhimillisiin tekij6ihin pe-
rustuvien riskien madrittimisestd ja analysoinnista, pddtoksenteosta, HFRM-mallin te-
hokkuuden arvioinnista ja HFRM-systeemin jatkuvasta parantamisesta. Seuraavaksi esit-

telen ndm4 vaiheet tarkemmin.
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5.2.1 SWOT-analyysi

SWOT sana muodostuu termeistd vahvuudet (Strenghts), heikkoudet (Weaknesses), mah-
dollisuudet (Opportunities) ja uhat (Threats). SWOT-analyysia kdytetdén paljon paatok-
senteon yhteydessé, silld se ottaa huomioon kokonaisvaltaisesti asiat, jotka tulee huomi-
oida péitoksenteossa. SWOT-analyysin tekeminen on ensimmdinen vaihe HFRM-
mallissa, ja sen tarkoituksena on luoda hyva pohja tuleville vaiheille luoden kokonaiskat-
sauksen yrityksen tdmén hetkisestd positioinnista. (Flouris ja Yilmaz 2010, 31-32) Flou-
risin ja Yilmazin (2010, 33) mukaan henkildstovoimavarojen johtamisen SMOT-analyysi

pyrkii vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

o Mika tekee meidédn henkildstdstd paremman muihin organisaatioihin verrattuna?
e Miti taitoja henkilostomme voisi kehittda?

e Mitka taidot ovat kriittisid 10 vuoden kuluttua?

Henkildstovoimavarojen johtamisen SWOT-analyysi keskittyy tunnistamaan sekd suo-
tuisia ettd ei-suotuisia inhimillisié tekijoitd yrityksen tavoitteiden saavuttamisen ndkokul-
masta. Ensimmadisend SWOT-analyysista esittelen Vahvuudet: organisaation vahvuudet
ovat jotain sellaista, joihin yritys pystyy itse vaikuttamaan, kuten henkildstovoimavarat.
Kun henkildstdvoimavarat ovat yrityksessd vahvuus, on tuloksena parempi riskien hal-
linta, tehokkaampi johto ja korkeampi ty6tyytyvéisyys. (Flouris ja Yilmaz 2010, 33) Mal-
lin mukaan vahvuuksia on mm. proaktiivinen ja innovatiivinen johto, kokenut ja sitoutu-
nut henkildstd sekd proaktiivinen inhimillisten riskien johtaminen. Heikkous on jotain
sellaista, missd yritys suoriutuu heikosti, mutta mihin he voivat vaikuttaa. Mallin mukaan
heikkouksia ovat esimerkiksi henkildstdresurssien 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, mitd voi tapahtua
taysin ylldttden, ja mihin yritykselld ei ole vaikutusta. Uhkan tunnistaminen voi olla esi-
merkiksi sitd, ettd yritys oivaltaa kiireellisten muutoksien tekemisen tarpeellisuuden, voi-
dakseen selvitd jatkossakin. SWOT-analyysi sisdltdd ndiden neljén kentén tunnistamisen
lisdksi organisaation strategian ja tavoitteiden ja riskifilosofian médrittdmisen, riskillisen

kulttuurin tunnistamisen sekd arvojen kirkastamisen. (Flouris ja Yilmaz 2010, 32-36)
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5.2.2 Inhimillisiin tekijoihin perustuvien riskien mairittiminen ja analysointi

HFRM-mallin toinen vaihe sisiltdd kolme osa-aluetta: PIF:n kehittamisen, AHP metodin
hyodyntdmisen seka pisteytysmallin. PIF-tekijat (Performance Influencing Factors) ovat
tekijoitd, jotka lisddvat inhimillisen virheen todenndkdisyyttd. Nama tekijit voidaan jakaa
tavista tekijoistd ovat mallin mukaan tunnetila, dlykkyys, motivaatio, fyysinen kunto,
stressi ja osaaminen. Ulkoisia suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd ovat puolestaan huo-
not olosuhteet sekd puutteellinen koulutus ja valvonta. Ndiden pohjalta tdhdn malliin ke-
rittiin ne inhimilliset riskitekijit (RIF = Risk Influencing Factor), jotka lisddvat merkit-
tavésti inhimillisen virheen syntymisen riskid. Mallissa ulkoisiksi riskitekijoiksi tunnis-
tettiin mm. organisaatiorakenne, organisaatiokulttuuri, palkitsemismallit, yrityksen ta-

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

Néiden lisdksi Stevensin (2005, 18-19) mukaan organisatorisia tekijoitd ovat johtajuus,

psykologinen sopimus, palkitsemismallit ja vuorovaikutus. Sisdiset tekijét puolestaan ja-

kiksi koulutus, kokemus, taitotaso, kommunikaatiotaidot seki tehtdvén hallitseminen. Si-
sdisistd tekijoistd ulkopuolisesta vaikutuksesta johtuvia riskitekijoitd oli puolestaan tyo-
tyytyvdisyys, persoonallisuus, motivaatio, tunnetila, itsehillintd, stressitasot ja riskinotto-

halukkuus. (Flouris ja Yilmaz 2010, 38)

5.2.3 Paitoksenteko vaihtoehtojen ja niiden toteutuksen optimoimiseksi

Mallin kolmantena vaiheena on pditoksenteko vaihtoehtojen ja niiden toteutuksen opti-
moimiseksi. Kuuselan ja Ollikaisen (2005, 35) mukaan riskienhallinta on prosessi, jonka
tavoitteena on tunnistaa ja analysoida riskit seki toteuttaa toimenpiteitd, jotka minimoivat
mahdollisten vahinkojen aiheuttamat haitat. Riskien tunnistaminen on aina riskienhallin-
nan ldhtokohta, silld vain tunnistettuja riskejd voidaan hallita. Riskitekijoiden tunnistami-
sen jilkeen riskejd voidaan arvioida tarkastelemalla riskin toteutumisen todennédkdisyytta
jariskin vakavuutta. Tdméan vaiheen tarkoituksena on arvioida, kuinka suurella todenna-
koisyydelld riski mahdollisesti toteutuu ja minkélaisen vahingon suuruudeltaan riski to-

teutuessaan potentiaalisesti aiheuttaa. (Vaughan 1997, 36)
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Paatoksenteko siséltdd vaihtoehtoisten riskin hallintamenetelmien valitsemista: oletta-
mista, vélttdmisté, siirtdmisté tai pienentdmistd. Riskienhallinnan tarkoituksena on pie-
nentdd riskin toteutumisen todenndkoisyyttd tai maksimoida positiivinen lopputulos.
Yleensd ei ole kustannustehokasta toteuttaa kaikkia strategioita, mink& vuoksi paédtoksen-
tekijén tulisi pyrkid valitsemaan paras mahdollinen yhdistelmé vaihtoehtoisten menetel-

mien vililtd. (Flouris ja Yilmaz 2010, 41)

5.2.4 HFRM-mallin tehokkuuden arviointi

Neljannessé vaiheessa tapahtuu mallin tehokkuuden arviointi. Tdmén vaiheen tarkoituk-
sena on mitata mallin tehokkuutta kayttoystivillisyyden ndkdkulmasta, tunnistaa mallin
vahvuudet ja heikkoudet, kohdentaa kehittymiset, raportoida keskijohdolle ja seurata ke-
hitysté jatkuvasti. (Flouris ja Yilmaz 2010, 41) Organisaation kehittiminen koostuu kai-
kista niistd toimenpiteistd, joiden avulla organisaation sujuvuus lisddntyy. Nykyisin or-
ganisaatiot ovat muutoksen alla jatkuvasti kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi, ja siksi henki-
16ston keskindiset vuorovaikutustaidot ovat erittdin keskeisessd roolissa. Organisaation
kehittdmisen tavoitteena on parantaa sen tuottavuutta ja toimintaa, tydyhteison ja sen ja-

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

5.2.5 Jatkuva arviointi HFMAF:n avulla

Mallin viidennessd vaiheessa Flouris ja Yilmaz (2010, 42) esittdvét henkiloriskienhallin-
taan soveltuvan arviointivilineen (kuvio 5). Tassd mallissa henkilostoriskienhallinta ndh-
déaan vahvasti osana organisaation henkildstoresurssien johtamista, mihin tarvitaan sisdis-
ten toimijoiden liséksi organisaation ulkopuolisia toimintoja tukemaan henkil6riskienhal-

linnan prosesseja.
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Henkilériskienhallinnan johtamisen ja arvioinnin viitekehys

T

Kapasiteetti

Henkilosto

Linjaukset Henkiloriskien Henkildriskien Tulok
. ulokset
& strategia hallintaprosessit kisittely

Kumppanit

Innovointi & oppiminen

Kuvio 5 Henkiloriskienhallinnan johtamisen ja arvioinnin viitekehys (Human Factor Ma-

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

Tamén vaiheen tarkoituksena on varmistaa, ettd HFRM-malli tukee myds organisaation
muuttuvia tarpeita. Tdmén arvioinnin viitekehyksen voi tiivistdd seuraaviin seitsemain

kysymyksiin (Flouris & Yilmaz 2010, 42):

o Tukeeko keskijohto henkiléstovoimavarojen johtamista?

o Loytyyko yrityksestd selked strategia henkilostovoimavarojen johtamiselle?
o Onko henkilostolld riittdvdt varusteet riskiltd suojautumiseen?

o Onko jdrjestelyt tehokkaita myos yhtickumppaneiden kanssa?

o Onko henkiloriskit hallittu hyvin?

o Saavutetaanko henkilostovoimavarojen johtamiselle asetetut tavoitteet?

Henkildstovoimavarojen hyvid suunnittelu ja johtaminen vaativat paljon ajantasaista tie-
toa henkilostostd sekd uusia keinoja tarjottavaksi litketoiminnan kasvun ja supistumisen
vaiheissa sekd kilpailun kasvaessa. Organisaation tulee tuntea henkildstoonsa liittyvit
oleelliset ominaisuudet ja kyeté tarjoamaan ndmi tiedot paitoksentekijoille oikeaan ai-
kaan, oikeassa muodossa ja riittdvin kustannustehokkaasti onnistuakseen. (Kauhanen

2012, 38)
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5 AJATTELURISKITEKIJOIDEN TUNNISTAMINEN
OSANA HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMISTA

Tadmaén tutkimuksen tarkoituksena on rakentaa kokonaiskuvaa niisté tekijoistd, jotka vai-
kuttavat ajatteluvirheiden syntymiseen organisaatioissa. Tdmin liséksi tdssd tutkimuk-
sessa halutaan selvittdd, minkélaisia riskitekijoitd ajatteluvirheisiin liittyy, ja kuinka niité
voidaan hallita osana henkildstovoimavarojen johtamista. Téma luku on tutkimuksen em-
pirialuku, ja ensimmaéiseksi tulen kisittelemdan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen va-
lintaprosessia. Sen jdlkeen on tutkimuksen systemaattinen kirjallisuuskatsaus ajatteluris-

kitekijoiden tunnistamisesta osana henkildstovoimavarojen johtamista.

5.1 Systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen valintaprosessi

Mitii ajatteluriskitekijéiti voidaan tunnistaa

osana henkildstévoimavarajen johtamista?

human resource management, risk

/ b SRt management, human factor risk
\ riskit, virheet, ajattelu,
Andor ——

piiitiksenteko, inhimillisyys,

henkilstgvoimavarojen johtaminen

/ Kieli, julkaisuaika, sisilto

Tieteellinen laatu

- Kirjallisuuskatsauksen
suorittaminen

. . Sisdllonanalyysi
WSl Synteesin tekeminen

Kuvio 8 Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vaiheet mukaillen Salmisen mallia (2011,

10-11)

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus koostuu systemaattisesti etenevésté prosessista, jolle

on ominaista toistettavuus ja ldpindkyvyys. Kdytdnnossi tdma tarkoittaa sitd, ettd kaikki
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prosessin vaiheet kirjallisuuden valinnasta ja aineiston valinnasta 1dhtien on selitetty niin
yksityiskohtaisesti, ettd lukija voisi toistaa sen samanlaisena. Lapindkyvyyden saavutta-
miseksi tutkijan tulee arvioida katsauksen luotettavuutta, heikkouksia ja vahvuuksia.
(Systematic Reviews 2008) Tidssd tutkimuksessa systemaattinen kirjallisuuskatsaus to-
teutettiin hyddyntden Salmisen mallia (2011, 10-11) systemaattisen kirjallisuuskatsauk-
sen vaiheista. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vaiheet (kuvio 8) koostuvat tutki-
muskysymysten asettamisesta, tietokantojen ja késitteiden valinnasta, seulojen asettami-
sesta ja kirjallisuuskatsauksen sekd lopuksi vield synteesin tekemisestd. Seuravaksi kdyn

ldpi nditd prosessin vaiheita tarkemmin.

5.1.1 Tutkimuskysymyksen asettaminen

Ensimmaéisend vaiheena on tutkimuskysymyksien asettaminen, jonka perusteella tutki-
muksen aineistoa haetaan. Témén tutkimuksen empiriaosuuden tarkoituksena on tunnis-
taa ajatteluvirheiden syntymiseen vaikuttavia riskitekijoitd ja 10ytdd keinot sille, kuinka

noita riskitekijoitd voitaisiin eliminoida osana henkildstovoimavarojen johtamista.

Siksi tutkimuskysymykseksi tille kirjallisuuskatsaukselle muodostui:

- Miti ajatteluriskitekijoitd voidaan tunnistaa organisaatioissa ja kuinka niitd voi-

daan vihentdd organisaatioissa henkilstovoimavaroja johtamalla?

Tédmin tutkimuskysymyksen tarkoituksena on tarkastella ajatteluvirheen syntymiseen
vaikuttavien riskitekijoitd ja niiden hallitsemista henkildstovoimavarojen johtamisen
kontekstissa. Seuraavaksi kdyn lépi tarkemmin, mitd aineistoja ja milld perusteella tdhdn

tutkimukseen on valittu.

5.1.2 Tietokantojen ja hakutermien valinta

Tutkimuskysymysten asettamisen jdlkeen valittiin kirjallisuuskatsauksessa kéytettavat
tietokannat ja sivustot. Ajatteluriskeistd perinteisessé litketoiminnassa l0ytyy edelleen
todella vdhén tietoa ja tutkimuksia, joten tiedonhankinta oli haastavaa. Google Scholaria

hy6dynnettiin tutkimuksien etsimisessd ja sen lisdksi puuttuvaa aineistoa tdydennettiin
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aiheeseen liittyvistd kirjallisuudesta. Kirjallisuushaussa hyddynnettiin Tampereen yli-

opiston tietokantaa Andoria.

Tédmin jélkeen siirryttiin kolmanteen vaiheeseen, joka oli hakutermien valinta. Oikeat
hakutermit valitsemalla pyrittiin [0ytdmé&én sellaiset aineistot, misséd yhdistyy tdssd tutki-
muksessa esiintyvét teoriat. Koska ajatteluriskeistd 10ytyy paljon tietoa onnettomuuksia
selittdvand tekijénd, niin ndma tutkimukset ilman liiketoiminnallista ndkdkulmaa halut-
tiin jattda tastd kirjallisuuskatsauksesta pois. Tédssd katsauksessa haluttiin nimenomaan
kulmasta, minkd vuoksi pdddyttiin seuraaviin késitteisiin: hiuman resource management,
human factor risk ja risk management. Nama kyseiset hakusanat johdettiin tutkimusky-
symyksien ja niissd kdytettyjen késitteiden perusteella. Huomioitavaa on, ettd kisitteelld
ajatteluvirhe (thought error, faulty thinking) ja ajatteluriski 10ytyy todella vdhén tietoa,
mutta aiheesta puhutaan paljon inhimillinen virhe termin alla. Ajatteluvirheen médritel-
mistd [0ytyy se, ettd jos pdidtoksen tekemisen jilkeen pdddytdin odotettua huonompaan
lopputulokseen, on tapahtunut ajatteluvirhe. Samasta aiheesta puhutaan my6s inhimilli-
nen virhe termin alla, ja timén vuoksi myds aineistohaussa kéytetédn termié inhimillinen

virhe.

Tiedonhankinnassa ensimmadisend tavoitteena oli 16ytd4 aineistoa, jonka avulla voitaisiin

kulmasta. Ensimmadiselld hakuyritykselld sy6tin Google Scholariin seuraavan hakulau-

sekkeen:

intitle:"human error risk management"

Téll4 haulla sain yhteenséd kahdeksan eri tulosta, jotka kaikki liittyivdt onnettomuuksiin

perinteisen liiketoiminnan sijaan. Toisella hakukerralla sydtin laajemman hakulausek-

keen, missé yhdistyivit henkilostovoimavarojen johtamisen, riskienhallinnan ja inhimil-

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” Ensimmaisestd vaihtoeh-
dosta 10ytyi talle tutkimukselle sopiva kdytdnnonldheinen viitekehys, jonka avulla inhi-
millisiin virheisiin liittyvid riskitekijoitd voidaan tunnistaa. Siind myos esitelldén strate-
ginen henkildstdvoimavarojen johtaminen inhimillisten riskien hallintakeinona, mik& on-
kin tdmén tutkimuksen keskeinen teema. Flouris ja Yilmaz (2010) ldhestyy inhimillisiin
tegisen henkildstojohtamisen eli henkildstovoimavarojen johtamisen kirjallisuuden ja tut-
kimuksien avulla. Seuraavana tavoitteena oli 10ytdd lisdd aineistoa, joka tukisi viiteke-
hyksestd 10ytyvéd tietoa. Koska edellisilld hakusanoilla tuli vain muutama vaihtoehto,
niin ldhdin tutkimaan Flourisin ja Yilmazin alkuperdisldhteitd. Sieltd 10ytyikin Glen-
donin, Clarken & McKennanin teos "Human Safety and Risk Management”. Koska siind
yhdistyivit inhimilliset virheet ja henkiloriskien hallinta, niin paitin lisitd sen aineisto-

listaan odottamaan seulaa.

Syétin vield tdimén jilkeen aikaisemmat termit suomennettuna, eli intitle:"henkildstovoi-
mavarojen johtaminen" intitle:"riskienhallinta” intext:"inhimilliset riskit", ja tulokseksi

tuli nolla vaihtoehtoa.

Seuraavana tavoitteena oli 10ytdd tdydentdvdd aineistoa kirjallisuudesta Andor hakuko-
neesta. Kirjallisuushaussa ldhdin hakemaan aineistoa ensin samanlaisilla hakusanoilla
kuin aikaisemmin, eli missd yhdistyisivét inhimilliset riskit ja henkildstovoimavarojen

johtaminen. Syo6tin tarkennettuun hakuun seuraavat hakutermit:

Nimeke siséltdd human resource AND Aihe siséltdd risk management OR Aihe sisaltdd

human factor risk

Lisidksi valitsin aineistotyypiksi kirjallisuuden sekd vuodet 2000-2020. Tulokseksi sain
113 vaihtoehtoa. Heti ensimméinen vaihtoehto "Managing risk the human resources cont-
ribution” oli hyvé vaihtoehto aineistoksi, silld se késitteli henkilostovoimavarojen johta-
mista sekd inhimillisten riskien hallintaa. Tuloksista en 16ytidnyt muita hyvid vaihtoehtoja,
joten paitin muuttaa hakusanoja suomenkieliseksi ja katsoa, minkilaista aineistoa olisi

saatavilla suomenkielisistd ldhteista.
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Suomenkielistd aineistoa ldhdin hakemaan ensin aikaisemmin kéyttdmilldni hakusa-

noilla;

Aihe siséltdd henkilostovoimavarojen johtaminen, AND Aihe sisdltdd riskienhallinta OR

Aihe sisiltda inhimilliset riskit

Tulokseksi sain nolla vaihtoehtoa. Seuraavaksi pddtin laajentaa hakusanoja tdsséd tutki-

muksessa kaytettyjen késitteiden pohjalta. Hakukenttdén syotin:

Aihe sisiltéda riskit, OR Aihe siséltidd virheet, OR Aihe sisiltdi ajattelu, OR Aihe sisiltdi
paitoksenteko, OR Aihe siséltdd inhimillisyys, OR aihe sisdltdd henkildstovoimavarojen

johtaminen

Lisiksi valitsin aineistoksi kirjat, kieleksi suomen ja aikajanaksi 2000-2020-luvulla ole-
vat teokset. Ndilld rajauksilla tulokseksi sain 745 vaihtoehtoa. Kun selasin vaihtoehtoja,
niin 16ysin muutaman teoksen, missé yhdistyivét inhimilliset riskit ja henkildstovoima-
varojen johtaminen. Ensimmadinen hyva aineisto oli ajatteluvirheistd enemminkin puhu-
neen Pertti Saariluoman Ajattelu tydeldméssé: virheistd mahdollisuuksiin. Toinen ai-
neisto oli Flink ym. kirjoittama Heikoin lenkki?: riskienhallinnan inhimilliset tekijit. Kol-
mantena teoksena oli Ahmanin ja Gustafsbergin Tilannetaju: pditi paremmin. Seuraa-
vaksi kdyn ldpi aineiston valitsemiseen liittyvit seulat, minka jélkeen esittelen tutkimuk-

seen jadvit aineistot.

Tadmaén jélkeen sy6tin vield Google Scholariin nimi samat hakusanat:

intext:"riskit" intext:"virheet" intext:"ajattelu” intext:"péddtoksenteko" intext:"inhimilli-

syys'"intext:"henkildstovoimavarojen johtaminen"

Tulokseksi tuli kolme vaihtoehtoa, mutta niistd yksikdén ei ollut tédhédn kirjallisuuskat-

saukseen soveltuva.
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5.1.4 Seulojen asettaminen

Ennen lopullisen aineiston valitsemista tapahtui kdytdnnon seulan asettaminen, johon
kuuluu rajauksien tekeminen siséllon, ajanjakson ja kielen perusteella (Salminen
2011,10). Aineistoja etsin 2000-luvulta eteenpidin sekd englannin ettd suomenkielisistd
lahteistd. Mikili rajaus olisi tehty 2010-luvulta eteenpdin, olisi ldhteiden méaard jaanyt
lilan niukaksi. Inhimillisistd virheistd sekd ajatteluvirheistd riskienhallinnan ndkokul-
masta 10ytyy paljon tietoa erilaisten onnettomuuksien ndkdkulmasta, mutta edelleen tut-
kimustietoa perinteisen liiketoiminnan nidkokulmasta 10ytyy hyvin véhén. Témén vuoksi
sisdllon seulaksi asetettiin inhimillisten riskitekijoiden osalta henkildstdvoimavarojen

johtaminen.

Kéytdnnon seulan jdlkeen kaikki hakuvalintojen perusteella jéljelld olleet vaihtoehdot oli-
vat jéljelld. Seuraavaksi tarkoituksena oli tarkistaa, mitki niistd jadvét jdljelle metodolo-
gisen seulan jiljiltd. Metodologisen seulan tarkoituksena on auttaa tutkimuksen tuloksien
tieteellisen laadun arvioinnissa. Tdma vaihe aiheutti eniten haasteita timén tutkimuksen
tekemisessd, juuri ldhteiden niukkuuden vuoksi. Salmisen (2011, 9) mukaan myds laaja
tyd voi tosin olla ldhteiden osalta yksipuolinen, eikd laaja-alaisuus ole arvo vain laajuu-
tensa vuoksi. Témén tutkimuksen ldhteiden valinnassa pyrittiin erityisesti sithen, ettd va-
littu sisélto vastaisi mahdollisimman hyvin asetettuun tutkimuskysymykseen. Systemaat-
tisen kirjallisuuskatsauksen tehtdvéni on 16ytdé vastaus tutkimuskysymyksiin seki arvi-
oida siitd 16ytyvien tutkimusten laatua. Téllainen tutkimus voi siis olla aineistoltaan muita

tutkimusmenetelmid pienempi. (Petticrew 2001, 99)

Tédmin tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen siséddnottokriteereiksi muodostuivat suomen-
kieliset ja englanninkieliset tutkimus- ja kirjallisuusaineistot, jotka ovat julkaistu 2000-
luvulla. Yhtena kriteerind oli se, ettd inhimillisid virheiti tai ajatteluvirheitd kisitelldén
henkildstovoimavarojen johtamisen ndakdkulmasta. Google Scholarin aineisto jdi koko-
naisuudessaan englanninkieliseksi, koska valituilla suomenkielisilld hakusanoilla ei 16y-
tynyt aineistoa suomeksi. Toisaalta taas Andor hakukoneesta 10ytyi aineistoa sekd eng-
lanninkielisistd ettd suomenkielisistd ldhteistd, kuten edellisessd kappaleessa on kuvattu.
Viimeisena kriteerind oli se, ettd tutkimusaineisto pitéd olla kokonaan saatavilla verkossa,
jotta sithen pédsee kdsiksi. Kirjallisuusaineiston kohdalla riitti, ettd kirja oli saatavilla

verkosta tai painettuna versiona. Tdmén tutkimuksen kriteereiksi metodologiselle seulalle
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muodostuivat seuraavat: ensinnékin aineisto piti olla saatavilla niistd tietokannoista,
joista aineistoa haettiin. Toiseksi, aineiston piti auttaa vastaamaan kirjallisuuskatsauk-
selle asetettuun tutkimuskysymykseen. Kolmanneksi, julkaisun tieteellisen laadun piti
olla riittdvd, mikd varmistettiin tarkastamalla julkaisun ja tekijoiden luotettavuus. Pois-
sulkukriteereind olivat seuraavat: 1) Aineisto ei késittele inhimillisid riskejé tai henkilos-
tovoimavarojen johtamista, 2) Aineisto on julkaistu aikaisemmin, kuin vuonna 2000, 3)
Aineistoa ei ole saatavilla kokotekstina tai se on saatavilla vain maksullisena, 4) Julkai-
sukielend on joku muu kuin suomi tai englanti, 5) Julkaisu ei ole ajankohtainen tutkimus-

ongelmien ndkdkulmasta ja 6) julkaisu ei ole tieteellisesti hyvéksyttiva.

5.1.5 Kirjallisuuskatsauksen suorittaminen

Kuudennessa vaiheessa valittiin lopulliset seulojen ldpdisseet aineistot tutkimuksen teo-
riaan. Nédiden asetettujen kriteerien jélkeen kdvin aikaisemmin mainitut hakutulokset lapi
uudestaan. Seuraavassa taulukossa olen esitellyt ne tutkimukset ja kirjallisuusaineistot,

jotka tulevat toimimaan tdmén tutkimuksen aineistona kirjallisuuskatsauksessa.

56



Taulukko 1 Valittu aineisto systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen

Numero |Otsikko Teklj?t & . Keskeiset havainnot
Julkaisuvuosi
The Risk Inhimillisiin tekijoihin liittyvéin henkiloriskienhallinnan
Management . . . - . .
. tulisi olla proaktiivista ja yhdistda kokonaisvaltaisen
Framework to Flouris T.G. & o . i . el . .
T1 . . riskienhallinnan seka strategisen henkilostojohtamisen eli
Strategic Human |Yilmaz A.K., 2010 S .. . .. .
henkil6stovoimavarojen johtamisen toimivaksi
Resource . .
kokonaisuudeksi.
Management.
Jb?et::i;éissé' Ajatteluvirheiden syntymiseen liittyvaa riskid voidaan
K1 Zeh d ksist'a: Saariluoma P., 2003 |véhentdd luomalla olosuhteet, joissa niiden syntyminen ei
Y . .. ole niin todennékoista.
mahdollisuuksiin
Heikoin lenkki?: |Flink A., Reiman T. HRM on J:OUI.(k(.) l?enkilé.st't.iuén lﬁFtyVié inhimill.isten riskien
o . . hallintakeinoja, joilla pyritdén tarjoamaan sellaiset
K2 Riskienhallinnan |& Hiltunen M., s . .
oy olosuhteet, missé tyontekijan suorituskyky on
inhimilliset tekijat|2007 . LT . S,
parhaimmillaan ja virheiden mahdollisuus minimissain.
Kiire, vaatimus tehda péatoksid nopeasti, litkketoiminnan
e g A L [Smaamisuus  edon lannostus vakeutavat
Tilannetaju: paéta padtoksentekoa ja lisddvit sithen liittyvaa erehtymisen
K3 . Gustafsberg H., . . . s e e
paremmin 2019 mahdollisuutta. Se, missé olosuhteissa paatoksid tehdain ja
millaiset henkiset edellytykset meilld on toimia niissé,
vaikuttavat merkittdvésti ajatteluvirheiden syntymiseen.
i Sy | @t S VG Gl i b i e
and Risk Clarke, Sharon ; s e . .
K4 yksilolliset erot, riskikéyttdytymiseen vaikuttavat tekijt,
Management, Mckenna, Eugene, kognitiiviset tekijat sekd organisatoriset tekijat
Second Edition |2016 g ! & Jat.
Inhimilliseen virheeseen liittyvét tutkimukset ovat
Managing risk osoittaneet, ettii virhe on usein seurausta organisatorisista
K5 the human Stevens, J., 2005 tekijoistd, joita ei ole osattu kontrolloida, ja siten suojautua
resources riskiltd. Inhimilliseltd virheeltd suojautuessa on tirked
contribution ymmiértdd, minkalaiset prosessit ja toimenpiteet voivat
pienentdd virheen syntymisen todenndkoisyytta.

5.1.6 Synteesin tekeminen

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen viimeinen vaihe on analyysi. Analysointimenetel-

ménd kéytettiin aineistoldhtdistd analyysid, missé aineistosta valitaan analyysiyksikot tut-

kimuksen tarkoituksen mukaisesti (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 108). Néistd analyysiyksi-

16istd rakensin synteesin taulukkoon 2. Itse aineiston analyysissa hyOdynnettiin sisél-

l6nanalyysia, missé tarkoituksena oli tehdé erilaisia paédtelmid kerétystd aineistosta. Tut-

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

déén niistd lopuksi johtopédétokset. Synteesin tarkoituksena on analysoida aineiston avulla
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niitd tekijoitd, joilla on suurin vaikutus ajatteluvirheen syntymiseen. Synteesi 16ytyy kap-

paleesta 5.3.

5.3 Systemaattinen Kkirjallisuuskatsaus ajatteluvirheen syntymiseen vai-
kuttavista riskitekijoista

Seuraavaksi kdyn ldpi ajatteluvirheen syntymiseen vaikuttavia riskitekijoita ldpi syntee-
sin muodossa. Taulukkoon 2 olen koonnut tissd kirjallisuuskatsauksessa kéytettévistd ai-
neistoista 16ytyvid riskitekijoitd. Kuten aikaisemmin olen tédssd tutkimuksessa maininnut,
niin ajatteluvirhe voi syntyé joko ulkoisesta eli organisatorisesta syysta tai sitten sisdisestd
eli henkilOstostd itsestd johtuen. Lisdksi ajatteluvirheen syntymiseen vaikuttaa usein se,
ettd ajattelun laatuun vaikuttaa voimakkaasti esimerkiksi tarkkaavaisuuden ja muistin toi-
minta. Tdman vuoksi ajatteluvirheiden syntymisen syitd tiytyy etsid itse ajatteluprosessin
lisdksi my0Os alempien prosessien toiminnasta. Kéytdnndssé tima tarkoittaa usein sité, ettd
esimerkiksi visymys saattaa aiheuttaa tarkkaavaisuuden herpaantumisen, miké puoles-
taan johtaa ajatteluvirheeseen. Ihmisen ajattelua ja kognitiivisia prosesseja on késitelty
aikaisemmin luvussa kaksi. Henkilostovoimavarojen johtamista ja inhimillisten riskien
hallintaa on kasitelty luvussa kolme. Luvussa neljd puolestaan kasiteltiin ajatteluvirheen
syntymiseen vaikuttavia tekijoitd viiden perusselityskehikon avulla. Seuraavaksi késitte-
len tarkemmin niité riskitekijoitd, jotka héiritsevit ihmisen ajattelun ja kognitiivisten pro-
sessien normaalia toimintaa, lisdten néin riskid virheelliselle ajattelulle seki sitd, kuinka

henkildstovoimavaroja johtamalla tilté riskiltd voidaan suojautua.
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Taulukko 2 Ajatteluvirheiden syntymiseen vaikuttavat riskitekijit ja niiltd suojautuminen

kehittdiminen ja kouluttaminen

Riskitekijit Riskilti suojautuminen Keskeiset Maininnat
e . Palkataan rooliin sopiva
Riskikayttdytyminen henkils T1, K1, K2, K3, K4, K5
Puutteellinen Palkataan rooliin sopiva
. henkil§ ja varmistetaan T1,Kl1, K2, K3

osaaminen

perehdytyksen laatu
o 1 . Toimiva

Episelvit tavoitteet . e . K2, K3
palkitsemisjarjestelma

Tunnevirheet Tyontekijoiden jatkuva T1, K1, K4

Mielen vinoumat

Tyontekijoiden jatkuva
kehittdminen ja kouluttaminen

K1, K3

Kognitiivinen Tyontekijéiden jatkuva

kuorma kehittiminen ja kouluttaminen K1,K2,K3, K4, K5
Terveellisen ja turvallisen

Stressi tyOympdriston rakentaminen |T1, K1, K2, K3, K4, K5

Huono ilmapiiri

Terveellisen ja turvallisen
tyOympadriston rakentaminen

T1, K1, K2, K4, K5

Terveellisen ja turvallisen

Huono .. e :

s el tyO0ympériston rakentaminen |T1, K1, K2, K4
Terveellisen ja turvallisen

Huono johtaminen [tyOympériston rakentaminen |T1, K1, K2, K3, K4
Terveellisen ja turvallisen

Kiire tyOympadriston rakentaminen |K1, K2, K5
Terveellisen ja turvallisen

Visymys ty0ympdristdon rakentaminen |T1, K1, K2, K3, K4

59




Taulukossa 2 on koottuna ajatteluvirheen syntymiseen vaikuttavia riskitekijoitd. Taémén
lisdksi taulukossa nakyy se HRM prosessin vaihe, mihin panostamalla voidaan pienentda
ajatteluvirheen syntymisen riskid. Kuitenkin huomioitavaa on, ettd monessa riskitekijdssa
useampi HRM-prosessin vaihe auttaa samaan riskitekijaan. Olennaista ei ole niinkééan se,
millé eri prosessin vaiheella voidaan riskitekijdltd suojautua vaan se, etti HRM on osana
organisaation kokonaisvaltaista riskien hallintaa, jolloin pystytdin suojautumaan pahim-
milta ajatteluvirheen syntymiseen vaikuttavilta riskitekijoiltd. Taulukon kolmannesta sa-
rakkeesta 10ytyy keskeiset maininnat eli ne aineistot, jossa riskitekijdstd on mainittu jos-
sain yhteydessd. Taulukosta ndhddén, ettd riskikdyttdytyminen, puutteellinen osaaminen,
kognitiivinen kuorma, stressi, vasymys sekd huono ilmapiiri, kulttuuri ja johtaminen or-
ganisaatiossa lisdévit ajatteluvirheen syntymiseen liittyvaa riskid. Seuraavaksi kdyn tar-
kemmin l4pi kuinka néilté erilaisilta riskitekijoiltd voidaan suojautua henkildstévoimava-
roja johtamalla. Tulen tarkastelemaan sitd aikaisemmin luvusta neljd 16ytyvien HRM-
prosessien nidkokulmasta. Tdmi synteesi on rakennettu mukaillen Beckerin ja Smidtin
(2016, 12) tekemid synteesid, missd he ovat luokitelleet erilaisia henkildriskejé, niiden
seurauksia sekd sen HRM toimenpiteen, milld kyseiseen riskiin voidaan vaikuttaa. Esi-
merkiksi tyontekijin terveyteen ja hyvinvointiin liittyviin riskeihin he ehdottivat toimen-

piteeksi tyontekijoiden kouluttamista, muutosjohtamista ja tyohyvinvoinnin johtamista.

5.3 Henkilostoresurssien hankinta & sijoittaminen

Kuten taulukosta kaksi nédkee, niin riskikdyttdytyminen ja puutteellinen osaaminen ovat
henkildstoresurssien hankintaan liittyvét keskeiset riskitekijit. Ajatteluvirheiden synty-
miseen vaikuttaa henkilon persoonallisuus sekd osaamisen taso: tietyt persoonallisuus-
tyypit ovat taipuvaisia kayttdytyméén aggressiivisesti, impulsiivisesti ja tunteiden val-
lassa, ndin lisdten riskikdyttdytymistd. Riskikéyttdytymiselld tarkoitetaan toimintaa,
missd tietoisesti otetaan riskejd huolimatta siitd, ettd toiminnalla saattaa olla epédsuotuisia
seurauksia organisaatiolle. Erityisesti neuroottisuuden persoonallisuuspiirteistd on to-
dettu olevan usein yhteydessa riskikéyttdytymiseen (Flink ym. 2007, 230-231). Henkilon
persoonallisuuden lisdksi tyontekijad hankittaessa tulee ottaa huomioon tyén suunnittelu
siten, ettd tyontekijdn osaaminen riittdd tyOdstd suoriutumiseen, silld puutteellinen osaami-
nen onkin voi johtaa tilanteen virheelliseen tulkintaan ja néin ajatteluvirheen syntymiseen
(Glendon ym., 148-149). Se, kuinka hyvin tyontekijd suoriutuu tydstddn, on yhdistelma

lukuisia yksildllisii ja organisatorisia tekijoitd (Stevens 2005, 70). Seuraavaksi kdyn ldpi
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tarkemmin, kuinka ndma riskitekijét olisi syytd huomioida henkildstod hankkiessa ja si-

joittaessa tiettyihin tehtdviin.

Henkil6ston sijoittaminen koostuu niisté vaiheista, joita tyontekijin nimeéminen tiettyyn
ennalta suunniteltuun tehtdvain vaatii, kuten henkildston hankkimisen, valinnan, pereh-
dyttdmisen, siirtimisen ja vdhentdmisen. HenkilOston sijoittamisen tavoitteena on 16ytda
tehtdvdadn mahdollisimman sopiva henkild. Varsinkin viime vuosina on puhuttu paljon
tyonantajamielikuvasta ja sen yhteydestd osaavien henkildiden 16ytdmiseen. (Kauhanen
2012, 71-73) Psykologinen sopimus on déneen lausumaton sitoumus siitd, mitd tyontekija
ja toisaalta tyOnantaja odottavat toisiltaan uuden tydsuhteen alkaessa. Sopimus sisdltda
ne asiat, joista ei yleensd haluta keskustella, kuten mité tyontekijd odottaa saavansa tul-
lessaan yritykseen tai mitd tyontekijd aikoo antaa yritykselle. Ainut tapa varmistaa, ettd
sekd tyOnantaja ettd tyOntekijd ovat samalla sivulla, on avoin vuorovaikutus. (Talous-
eldimd 2012) Rekrytointiin itsessddn liittyy lukuisia haasteita, kuten virherekrytoinnin
mahdollisuus: tdmén vuoksi avoimuus on kummankin etu. Kun tyontekijdlla on vahva
itsetuntemus siitd, mihin suuntaan hin haluaa lihted vieméan uraansa tai vaikka mité vah-
vuuksia hinelld on, tekee hin rekrytoinnin huomattavasti helpommaksi. Yleensékin hen-
kilod ei vilttdméttd rekrytoida endd tiettyyn organisaation méadrittdimédan rooliin, vaan
tyontekijilld on mahdollisuus vaikuttaa sithen. Sen vuoksi psykologiseen sopimukseen
liittyvat asiat olisi hyva tuoda esille jo haastatteluvaiheessa. Mikili tyontekiji kokee, ettéd
psykologista sopimusta on rikottu, he usein tuntevat suurta epdoikeudenmukaisuutta.

(Stevens 2005, 17)

My®s se ilmapiiri, jota yritys haluaa organisaatiossaan ruokkia, tulee muistaa rekrytoin-
nissa. Kaikki ldhtee tietysti siitd, ettd yritykseen palkataan sellaisia ihmisid, jotka sopivat
yrityksen luomaan kulttuuriin. Henkilostohallinto voi kdyttdd apunaan tietysti erilaisia
persoonallisuustestejd, joiden avulla voidaan arvioida tydntekijdn sopivuus sekd tyoteh-
tavddn ettd organisaatioon. Kun tyOntekijd pddsee kdyttdmdin luontaisia vahvuuksiaan
tyOssddn sekd tulee toimeen omien tiimildistensd kanssa, luo hin todennikodisemmin po-
sitiivista ilmapiirid ympérilleen. On hyvéd muistaa, ettd jo yksikin myrkyllinen tai ty6-
honsé tyytyméton henkild voi aiheuttaa isoakin hallaa tydilmapiiriin. (Viitala ym. 2015,
640) Toisaalta on tarked valita organisaation henkild, joka kulttuuriin sopimisen liséksi
tdydentdd tiimid ja on myo0s valmis itsendiseen paatoksentekoon (Stevens 2005, 75) Ta-

mén lisdksi tietyt persoonallisuustyypit ovat riskialttiimpia ajatteluvirheiden
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syntymiselle, miké tulisi ottaa huomioon rekrytoinnissa (Flink ym. 2007, 281). Yksi ris-
kikdyttdytymisen elementeistd on impulsiivisuus ja se, ettd toimimme tunteidemme val-
lassa: uskomme helposti tunteiden vallassa, ettd nyt on pakko toimia, vaikka tilanne pai-
toksenteolle ei olisi lainkaan optimaalinen. Tunteet saattavat ikdén kuin kaventaa tietoi-
suuttamme ja vadristdd ajatteluamme, jotta ndemme kirkkaasti kaikki vaihtoehdot paa-
toksenteolle. (Ahman & Gustafsberg 2019, 175) Vaikka tunteiden hallinta tapahtuu yksi-
16tasolla, voi organisaatio vaikuttaa merkittdvistikin sen tunneilmapiiriin. Mielialat voi-
vat ohjata avainhenkildiden ajatuksia sellaisiin epdtarkoituksenmukaisiin asioihin, jotka
eivdt tue litketoiminnallisia tavoitteita, esimerkiksi perusteeton negatiivisuus ilmenee
usein kateutena tai pahantahtoisuutena. [hmisen tunnereaktiot eivit ole stabiileja, vaan ne
kehittyvit koko eldmén ajan. Esimerkiksi aikaisemmin kiukkuinen ihminen voi oppia toi-
mimaan tilanteessa maltillisemmin. Tunneoppimisen avulla myds muistiin sdilotyt tun-
nepresentaatiot kehittyvét. hminen saattaa oppia nikemadén asiat uudelta kantilta ja oppia
antamaan niille uusia merkityksid: aiemmin huolia aiheuttanut kohde saattaakin muuttua

ilon ldhteeksi. (Saariluoma 2003, 58-60)

Yksiloiden vélilld on huomattavasti eroja siind, kuinka paljon virheitd sattuu kullekin.
Erityisesti onnettomuuksien ndkokulmasata heikko tarkkaavaisuus on usein juurikin on-
nettomuuksia selittdvad inhimillinen tekijad. Témén liséksi kognitiivisissa virheissd sddn-
nonmukaisesti riskitekijind ovat olleet masennus, ahdistus, riskinotto, impulsiivisuus
stressi ja neuroottisuus. Erityisesti herkkyys stressille ja sen vaikutuksille on néhty useaan
kertaan olevan sellainen yksil6llinen tekiji, joka on yhteydessé virheisiin. Vaikka ihmi-
sen persoonallisuus ei itsessddn lisdd riskin mahdollisuutta, niin se saattaa olla silti taipu-
vainen riskikdyttdytymiseen. (Glendon, Clarke & McKenna 2016, 212-214) Riskikdyt-
taytyminen onkin yksi riskitekijoistd ajatteluvirheen syntymiselle (Flouris & Yilmaz
2010, 38) Henkisesti tasapainoisella ithmiselld riskien ottamisen puolestaan madraavét
olosuhteet, tarjolla olevat vaihtoehdot ja kéytdssé olevat voimavarat (Byrd 1982, 17). Se,
kuinka hyvin ihminen reagoi haasteisiin, voi riippua hénen kyvystdédn ottaa vastaan pa-
lautetta, kyvysté reflektoida ja arvioida omaa toimintaansa: asioiden hahmottuminen it-
seen kohdistuvina uhkina herdttdd helposti voimakkaita tunnereaktioita, jolloin laaduk-
kaan tilannearvion tekeminen vaikeutuu, ja saattaa johtaa ajatteluvirheisiin. Seuraava ti-
lanne kuvastaa tilannetta, missd omaa tekemistd on ohjannut voimakkaasti tunteet jérjen

sijaan: (Saariluoma 2003, 119)
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“Tunteet olisi pitdnyt jéttdd syrjddn siind hommas kokonaan... reagoida
paljon aikaisemmin eikd silloin ku silld viimeisend vuonna kun tulee jo sel-
laisia viestejd et teidn tdytys tehd jotai... jos on tdllainen henkiloyritys, ettd
tota mind pistdn jonkun yrityksen pystyyn.... sd pistdt ittes kokonaan siihen
likoon, ni tota niin sd et haluu millddn luopuu siitd, se luopuminen on hir-
veen vaikeeta eli sd teet kaikkee... kaikkee mahdollista vaan... sd niinku
haluut luopuu téistd...”

Kiire ja tyon kuormittavuus ovat yksi yleisimmisté ajatteluvirheiden taustatekijoistd, ja
pitkéddn jatkunut stressi voi johtaa jopa uupumiseen, kyynisyyteen, masennukseen ja toi-
vottomuuteen. Voimakkaat tunnereaktiot vaikeuttavat kognitiivisia prosesseja seki ajat-
telua. Thmiselld on kuitenkin kyky ohjata, keskeyttdd ja sdddelld toimintaansa ja tunneti-
lojaan, mikd vaikuttaa hdnen menestymiseensd useilla eldmén osa-alueilla. Tdmin it-
sesddtelykyvyn puute puolestaan voi johtaa monenlaisiin yksilollisiin ja sosiaalisiin on-
gelmiin, kuten vaikeuksiin sdddelld omaa impulsiivisuutta. Avoin suhtautuminen itseen,
kyky hahmottaa ja ymmaértdd eldimén suuntaa seki kokea se hallittavaksi liittyy usein vah-
vaan itsetuntoon, kykyyn selviytyd stressistd sekd fyysiseen ja psyykkiseen terveyteen.
(Saariluoma 2003, 123-127) Témén vuoksi tyontekijié rekrytoitaessa on otettava huomi-
oon, ettd henkil6ll4 on osaamisen liséksi riittdvét henkiset ominaisuudet selviytya tyOsta.
Mikaéli tyd on kuormittavaa, stressaavaa ja vaatii kovaa paineensietokykyé, tulee myds
tehtdvidn valitulla henkildlld olla ndmé ominaisuudet. Myds roolituksessa tulee huomi-
oida se, ettd suurena stressid lisddviana tekijand tyopaikoilla on roolikonflikti, missi tyon-
tekijdn odotetaan selviytyvén tehtévisti, joka ylittdd hidnen osaamisensa (Stevens 2005,
70).

Tyontekijén psykologisella pddomalla tarkoitetaan kykya selvitytd haastavista tilanteista,
ja se on yhteydessi korkeaan sitoutumiseen, matalaan kyynisyyteen ja matalampaan pa-
lautumisen tarpeeseen, ja silld on hyvin samanlaisia seurauksia tyontekijan hyvinvointiin,
kuin organisaation ilmapiirilld (Mills ym. 2013, 152-160). Voidaanko siis todeta, ettd kun
organisaatioon palkataan psykologiselta pddomaltaan vahvoja henkilditd, suojaudutaan
samalla ty6ilmapiiriin kohdistuvilta riskeiltd? Toki tietyt persoonallisuustyypit ovat tai-
puvaisia ajattelemaan, kdyttdytymién ja tuntemaan niin, ettd heidén psykologinen péa-
omansa kehittyy keskimiérdistd paremmalle tasolle. Téllaisia henkil6itd palkkaamalla
paddytdan siis todenndkdisemmin suotuisiin lopputuloksiin organisaation tuloksellisuu-

den ja ajatteluriskien eliminoinnin ndkdkulmasta. Kuitenkin my0s sellaisia tyontekijoité,
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joilla on heikompi psykologinen pidéoma, tarvitaan tydyhteisoon. Heidén tapauksessa tiy-
tyy mahdollisesti tarjota vain erilaisia interventioita, joiden avulla he pystyvét vahvista-
maan toiveikkuuttaan, optimistisuuttaan, itseluottamustaan ja resilienssiaan. (Mills ym.
2013, 156) Liséksi tyoroolien tarkemmalla analysoimisella pystytddn tunnistamaan min-
kilaisia puutteita henkilon osaamisessa saattaa olla, jolloin oppimispolkujen ja koulutus-
ohjelmien laatiminen on helpompaa. Oppimispolussa tulisi huomioida, ettd se siséltdd ne
asenteet, arvot ja taidot, joita ty0ssd onnistumiseen vaaditan, jotta virheen mahdollisuus

pystytddn minimoimaan jo tysuhteen alussa. (Stevens 2005, 98)

5.4 Henkilostoresurssien palkitseminen

Henkil6ston palkitseminen kuuluu henkildstdvoimavarojen johtamisen keskeisiin pro-
sesseihin. Se, kuinka vaativaa tyotd tehddén ja miten siitd suoriudutaan, ratkaisee palkit-
semisen. Palkitsemisesta hyOtyy niin yritys itse kuin tyontekijd: sen tavoitteena on kan-
nustaa henkilostdd toimimaan organisaation arvoja tukevalla tavalla niin, ettd se myos
tukee organisaation menestymistd. Taloudellinen palkitseminen auttaa organisaatiota
mm. houkuttelemaan potentiaalisia tyonhakijoita, pitimdin parhaat tyontekijat organi-
saatiossa, saamaan kilpailuetua ja lisdé tuottavuutta sekd vahvistamaan organisaation ra-
kennetta ja mahdollisuuksia pédstéd strategisiin tavoitteisiin. (Kauhanen 2012, 113-115)
Tavoiteteorian mukaan henkilokunnan osallistaminen tavoitteiden asettamiseen on néhty
motivaatiota ja sitoutumista lisddvana tekijdnd, kunhan tavoite koetaan oikeasti mahdol-

lisena saavuttaa. (Stevens 2005, 93)

Taulukon kaksi mukaan epdselvdt tavoitteet ovat yksi henkiloston palkitsemiseen liittyva
ajatteluvirheiden syntymisti lisddva riskitekijd. Epéselvien tavoitteiden liséksi stressi, vi-
symys ja mielen kuorma ovat riskitekijoité ajatteluvirheille, miké tulisi huomioida palkit-
semismalleja suunnitellessa. Mikdli tavoitteet ovat jatkuvasti sellaisia, mitkd ajavat tyon-
tekijit ylikuormittumisen partaalle, saattaa organisaatiossa olla kohonnut riski ajattelu-
virheiden syntymiselle. Ajatteluvirheiden merkittédvénd taustasyynd ovat usein tyon mie-
lekkyyden, hallinnan tunteen ja sitoutumisen nékokulmasta seuraavat tekijét: tyontekijét
eivédt tunne yrityksen toimintasuunnitelmaa ja tavoitteita, tyd ei muodosta mielekastd ko-
konaisuutta, tydyksikon perustavoitteet ovat episelvit, ty0 ei ole kiinnostavaa tai tydpai-
kan tulevaisuuden sekavuus ja epdvarmuus. Voidaankin sanoa, ettd mielekkyyden koke-

mus, merkitysten 16ytdminen omille kokemuksille ja kontakti omiin tunteisiin ovat varsin
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keskeisid tekijoitd eldminhallinnan tunteelle ja ihmisen psyykkiselle hyvinvoinnille.
Huomioitavaa kuitenkin on, ettd myds ns. psyykkisesti terveille henkil6illd voidaan huo-
mata psyykkisissd hdiridissd havaittuja ajattelumalleja tilanteissa, joissa he ovat voimak-
kaan kuormituksen alaisena. Niin johdon kuin tyontekijoiden kouluttamista ihmissuhde-
ja mielenterveyskysymyksissd pidettiin myos hyvin tarpeellisena ajatteluvirheiden va-

hentdmiseksi. (Saariluoma 2003, 129-131)

Edellisessé kappaleessa puhuttiin paljon riskikdyttdytymisestd ajatteluvirheen syntymista
lisadvana riskitekijdnd. Sitd on pyritty ehkdisemédn kehittdmalld erilaisia ldhestymista-
poja, jotka vaikuttavat asenteisiin tai kdytokseen. Lisdksi riskikdyttdytymisen vdhenté-
miskdytintdjéd on jaoteltu sen mukaan, pyritdénko silld palkitsemaan riskitontd kayttayty-
mistd vai rankaisemaan riskinotosta. Tutkimustulokset puoltavat palkitsemismallia,
mutta silti kdytdnndssi vallitsee ndkemys siitd, ettd ihmiset oppivat vain virheistd ja ne-
gatiivisesta palautteesta. Palkitsemista vaikeuttaa kuitenkin my®os se, ettd kaikki palkitta-
vat eivit koe saatua palkintoa palkinnoksi: esimerkiksi julkinen kehuminen saatetaan ko-
kea jopa ndyryyttavand. (Flink ym. 2007, 239-240) Jotta tyontekijoiden kéyttdytymisessé
pystyy saamaan aikaan positiivisen muutoksen aikaiseksi, tulee tyontekijoiden oppia ru-
tiininomaiset tavat riskittomammalle kéyttdytymiselle, jotta siitd tulee lopulta automati-
soitua. Organisaatiotasolla tdtd on kuitenkin haastava toteuttaa, koska harvoin liian tiukat

sddnndt ovat johtaneet pelkdstdéin positiivisiin lopputuloksiin. (Stevens 2005, 91-92)

5.5 Henkilostoresurssien kehittiminen

Taulukon kaksi mukaan tunnevirheet, mielen vinoumat ja kognitiivinen kuorma ovat niité
riskitekijoitd, joilta voidaan suojautua henkilostod kehittdmailld ja kouluttamalla. Tieto-
paddoma on useiden menestyneiden organisaatioiden keskeinen voimavara, minka vuoksi
my0Os muut organisaatiot ovat alkaneet hyddyntdé sitd omassa strategiassaan. Jatkuvat
muutokset vaativat henkildstoltd jatkuvaa sopeutumista ja uudistumista. Ainoa keino sii-
lyttda tyomarkkinakelpoisuus on kyky oppia nopeasti uutta ja valmius omaksua tdmi tieto
ja viedd se kéytidntoon asti. Henkiloston kehittiminen (Human resource development =
HRD) on keino varmistaa, ettd organisaatiolla on tarvittava osaaminen myds tulevaisuu-
dessa. (Kauhanen 2012, 144-152) Inhimillisten riskien hallinnassa olennaista on myos se,
ettd jo tehdyistd virheistd opitaan tai potentiaalisia virheitd pyritddn ennakoimaan

(Stevens 2005, 94)
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Kun puhutaan yrityksen kehittdmistarpeista, pitdd osata analysoida, minkélaisia tarpeita
liittyy niin yksilon, tiimin kuin koko tydyhteison tyGtehtéviin tulevaisuudessa. Nykyddn
puhutaan paljon kompetenssista, miki siséltdd yksilon arvot, asenteet, verkostot, koke-
muksen, tiedot, taidot, motivaation ja henkilokohtaiset ominaisuudet. Organisaation ke-
hittdimismenetelmissé tulisi huomioida, ettd jokaisella henkil6llda on oma kehityssuunni-
telma, missé yhdistetddn niin organisaation kuin yksilon tavoitteet. Liséksi sen tulee kos-
kea nykyisessd tydssd tarvittavaa osaamista sekéd sen kehittdmiseen liittyvid tietoja ja tai-
toja. (Kauhanen 2012, 144-152) Naiden lisdksi, jotta tyontekijédn suorituskyky pysyy
mahdollisimman tehokkaana, pitdéd hénelld olla hyvé tunne siitd, ettd hdn pystyy suoriu-
tumaan ty6stidén. Kun hallinnan tunne katoaa, lisdéntyvit visymysoireet ja stressi ja siten
myos virheet. (Flink ym. 2007. 175) Tunnetaju muodostuu kyvysté hallita omia tunteita
ja vaikuttaa toisiin, ja ellemme kiinnité niihin huomiota, saattavat fiksutkin ihmiset toimia
arvaamattomasti tunteiden vallassa. Tdstd huolimatta omia tunteita ja ajattelua ei voi aina
hallita, mutta pystymme vaikuttamaan siihen, kuinka reagoimme tunteiden noustessa pin-
taan. Tunnevirheisiin liittyy keskeisesti se, ettd mielelld on tapana pyrkid kivun véistdmi-

seen kuin positiivisten tunteiden hankkimiseen. (Ahman & Gustafsberg 2019, 172)

Ajattelun ndkokulmasta katsottuna tydeldmassé tunteiden sddtelyn merkitys on pitdd ajat-
telu mahdollisimman objektiivisena. Yksilon ndkdkulmasta omien tunteiden itsetuntemus
on elinehto nykypéivin tydeldmissd menestymiseen. Johdon kannalta haasteena on orga-
nisaation tunneilmaston saitely: tyoilmapiirin, 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 erehdyksid. Emotionaaliset riskit tulevat usein
esiin sosiaalisissa konteksteissa, mutta yksiloiden sisdlld ne ovat emotionaalisia proses-
seja. (Saariluoma 2003, 71-74) Esimerkiksi emotionaalinen konflikti voi aiheuttaa vai-
keitakin tilanteita tyOpaikalla. Ylireaktiot ovat usein seurausta tunnekontrollin ongel-
mista, ja kontrolloimattomat tunteet usein aiheuttavatkin ajatteluvirheitd. Yksi tapa eh-
kiistd tunneprosesseista johtuvia ajatteluriskejd kehittimalld organisaation keskustelu-
kulttuuria. Toinen tirked keino on systemaattisten positiivisten emotionaalisten voima-
varojen etsiminen tukemalla uusia, luovia ja vaihtoehtoja nikevid toimintatapoja. Lisdksi
on tarkedd rohkaista ihmisid itsensd hyviksymiseen, autenttiseen tunteiden ilmaisemiseen

ja posititvisten voimavarojen luomiseen kehittdmélld emotionaalista kulttuuria
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systemaattisesti ja pitkdjinteisesti. (Saariluoma 2003, 71-74) Havaintoharhat ja havain-
tovaidristymét ovat taipumuksia, jotka estivit pdatoksenteon ennakkoluulottoman harkin-
nan. Esimerkiksi tilanne, missd tilannetta arvioidaan ja tulkitaan yksipuolisesti omiin us-
komuksiin ja ajatteluun nojaten, voi olla organisaatiossa hyvin vaarallista. Erityisesti ké-
siteltdessd tunteisiin sidonnaisia asioita, ihminen pyrkii etsiméddn vihjeitd, jotka tukevat

omia uskomuksia. (Ahman & Gustafsberg 2019, 123)

Vairistymait liittyvét vahvasti tunteisiin, silléd ne ovat opittuja osin tiedostetusti tai tiedos-
tamatta eldmdnkokemuksen varrella. Havaintovdéristymid ja siten virheellistd ajattelua
voi syntyd useasta syystd, ja mielen sisdisien mallien tunneulottuvuuksien avulla on mah-
dollista ymmértda useita ajatteluvirheiti. Esimerkiksi liiallinen innostus voi nékyé yliop-
timistisena, jolloin faktojen sijaan paétoksid tehddin tunteet edelld. Mielen vinoumia ku-
vastaa se, ettd mielen sisilto ei vastaa todellisuutta. Taloudellinen ajattelu taas voi johtaa
optimaalisiin tuloksiin vain silloin, kun sen sisdltd vastaa todellisuutta. (Saariluoma 2003,
85-86) Kokemuksellisissa virheissd havaintojen uskotaan olevan totta vain, koska ne néh-
déén ja koetaan sellaisena, kuin ne on, miké tekee niiden tunnistamisesta haastavaa. Kui-
tenkin, mitd enemméin havaintovirheitd tapahtuu, sitd enemmén organisaatio altistuu
myos virheellisille paatoksille. Siksi erityisesti tietoisuuden taso ja tyontekijoiden riittdva
kouluttaminen voivat auttaa ajatteluvirheiden eliminoinnissa. Myos luomalla organisaa-
tioon prosesseja, joilla virheellistd ajattelua voidaan pysdyttdd ja uudelleen ohjata, voi-
daan ajatteluvirheisiin liittyvi riskié hallita. (Ahman & Gustafsberg 2019, 129-130) Li-
saksi ajatteluriskien pienentdmiseksi yrityksen padtdskulttuuria olisi hyvd muovata sel-
laiseksi, missd toimintaa ei sanele vain tietyt henkilt sekéd tunnistaa ajoissa riskialttiit
ajattelutavat, missd paitoksentekoa ohjaa henkilokohtaiset tunteet ja politikointi (Saari-

luoma 2003, 98-99).

Kognitiivinen kuorma riskitekijina liittyy usein tydmuistin liialliseen kuormittumiseen.
TyOmuisti ei ole erehtymédton, minkd vuoksi sen toimimattomuus on yksi tirked riskite-
kija taloudellisessa toiminnassa. Tavallinen syy tédhén on esimerkiksi liiallisten tehtdvien
aiheuttama kognitiivinen kuorma. (Saariluoma ym. 1998, 22) Témén lisdksi yksi muistia
héiritsevd ja muistivirheitd keskeisesti lisdéva tekijd on stressi. Stressi voidaan méadritelld
yksilon kognitiiviseksi arvioksi ympaéristostd, johon keho vastaa fysiologisten muutosten
sarjalla. Koska stressireaktio voi syntyé ldhes mistd tahansa drsykkeestd, jonka ihminen

kokee uhkaksi, on kokemus erittdin subjektiivinen ja tilannesidonnainen. Kyseessd voi
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olla illuusio tai todellisuus, silld kyse on mielen omasta tulkinnasta. (Ahman & Gustafs-
berg 2019, 58) Inhimillisid virheitd tapahtuu usein liian vdhdisen huomion seurauksena.
Stressaavat olosuhteet, kuten liian suuri tyotehtdvien mééré, kiire tai kaltoinkohtelu saat-
tavat lisdtd kognitiivista kuormaa, mikd edesauttaa virheen syntymisté. Stressin negatii-
vinen vaikutus muistiin lisdd myds virheen mahdollisuutta. Kognitiivista kuormaa voi-
daan pyrkid vihentdmién tydyhteisdissd vihentdmalld liiallista informaatiotulvaa ja kii-
reen tuntua. My®ds erilaisten muistia tukevien vélineiden, kuten tarkistuslistojen hyddyn-

tdminen, voi auttaa. (Stevens 2005, 95-96)

Stressid henkisen kuormittumisen merkityksessd on usein kuvattu pdatoksenteon sekoit-
tajana ja riskiarvioiden vinouttajana. Kuitenkin vdhdisemmadlle on jddnyt sen tutkiminen,
minkélaista on eldd jatkuvan uhan alaisena. (Kamppinen 2001, 114) Mills, Fleck & Ko-
zikowski (2013, 153-164) mukaan tyontekijin sitoutuminen ei ole pelkistién tyontekijén
vastuulla. Sitoutumisen mittareina pidetdin tarmokkuutta, paittavéisyyttd seki uppoutu-
mista. Paras tapa saada ne kukoistamaan on ruokkia tyén voimavaroja mutta puolestaan
pitdd huolta, ettd tyontekijdlla on mahdollisuus vastata myds tyon vaatimuksiin. Artikke-
lissa korostettiin myos sité, ettd kun tyontekijén psykologinen pddoma (toiveikkuus, op-
timistisuus, resilienssi ja itseluottamus) on vahva, on hinelld myos silloin enemmaén ky-

vykkyyttd vastata tydeldmin vaatimuksiin.

5.6 Henkilostoresurssien yllidpitiminen ja suojeleminen

Taulukkoon 2 on vedetty yhteen ne riskitekijét, joilta voidaan suojautua rakentamalla ter-
veellisen ja turvallisen tySympériston. Stressi, kiire ja visymys sekd huono ilmapiiri, or-
ganisaatiokulttuuri ja johtaminen ovat kaikki riskitekijoitd ajatteluvirheen syntymiselle.
Seuraavaksi kdyn lépi tarkemmin nditd riskitekijoitd ja sitd, kuinka organisaatiot voivat

niiltd suojautua.

Terveellinen ja turvallinen ty0ymparistd kuuluu jokaisen tydntekijdn perusoikeuksiin.
Pelkka fyysinen turvallisuus ei kuitenkaan riitd, silld tydyhteison tulee olla myos psyyk-
kisesti ja sosiaalisesti terve (Kauhanen 2012, 144-152). Arjen stressi liittyy niin sanottuun
kognitiiviseen kuormaan, joka johtuu padosin tydmuistin liiallisesta rasittumisesta: liian
suuri maérd drsykkeitd ja muistettavia asioita ylikuormittavat aivoja, ja hallinnan tunne

hividd. Tilanteiden ennalta-arvaamattomuus, ennustamattomuus ja kontrolloimattomuus
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lisadvat uhkareaktion syntymisen riskié, ja siksi on hyvé tiedostaa, miten néissé tilanteissa
kannattaa toimia. Taméa uhkareaktio eli toisin sanoen stressireaktio kdynnistdd monimut-
kaisen fysiologisten muutosten sarjan, mika voi aiheuttaa havaintojen viiristymaa, kog-
nitiivisten toimintojen heikkenemistd, ja siten heikentdéd paitoksentekokykyd vaativissa
tilanteissa. (Ahman & Gustafsberg 2019, 65) Panostajan toimitusjohtaja Juha Sarasman

kuvasi titd ongelmaa seuraavasti:

“Monet johtajan ovat mielestddn tehokkaita, mutta ovat todellisuudessa kestimisen dd-
rirajoilla, ja itse tdtd on todella vaikea huomata. Nykyisessd tydssdni timd kokemukseni
on elintdrked; pystyn tarvittaessa olemaan avuksi omille alaisille, jotka toimivat toimi-
tusjohtajina. Omien rajojen tunnistaminen on ddrimmdisen tdrkedd. Hyvinvoinnin ja te-
hokkuuden haasteet tyoelimdssd kasvavat. Digitalisaatio, se ettd on koko ajan tavoitet-
tavissa ja saatavilla, on omiaan altistamaan kasvavalle psyykkiselle kuormalle. Stresso-
rien mddrd lisddntyy, ja maailman kompleksisuuden myétd tilannetajun muodostaminen
Jja sitd kautta pddtoksentekokyvyn luominen on aina haasteellisempaa ja tdarkeimpdd.”

(Ahman & Gustafsberg 2019, 65)

Stressin sddtdminen on siis tdrkedd, jotta dataa voidaan tulkita kirkkaasti. Liséksi hyva
tilannetaju auttaa tekemién paiatoksen ilman, ettd stressireaktiota syntyy. Stressin sietd-
misessd ja hallitsemisessa on myos keskeisté tottuminen ja kokemuksen kautta tuleva it-
seluottamuksen kasvattaminen. Lisdksi sympaattisen hermoston liian suurta aktivaatiota
pystyy kontrolloimaan oikeanlaisilla hengitystekniikoilla, joiden avulla parannetaan ti-
lannetietoisuutta, padtoksentekokykyé ja toimintaa vaativissa tilanteissa. Koska psyykki-
nen kuormitus heikentdd kykya tulkita ymparistdd, on myos tyokuorman hallinnalla kes-
keinen rooli terveen tilannetietoisuuden siilyttimisessi. (Ahman & Gustafsberg 2019,
68-70) Tyontekijan psykologisella hyvinvoinnilla tarkoitetaan henkilon subjektiivista
kokemusta siitd, kuinka hyvin hén pystyy vastaamaan tydympériston haasteisiin. Tutki-
muksen mukaan organisaation ilmapiirilld ja tyontekijdn hyvinvoinnilla on suuri positii-
vinen yhteys, minkd vuoksi organisaatioiden tulisi kiinnittdd siihen todella huomiota.
Liian usein henkiloriskien hallinnassa keskitytdédn terveydenhuollon lisd&miseen seki toi-
menpiteisiin, jotka kannustavat tyontekijda litkkkumaan. Kuitenkin my0s organisaation il-
mapiiriin tulisi kiinnittdd huomiota seka tarpeen mukaan sité tulisi kehittdd. Taytyy myos
muistaa, ettd negatiivinen ilmapiiri on my0s todellinen riski ajatteluvirheiden lisdksi tyon

tehokkuudelle, laadulle sekd tuottavuudelle. Vaarana on myds se, ettd vastuu
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tyGilmapiiristd sysdtdéin usein tietylle osastolle, kuten HR:lle tai ylimmalle johdolle. Kui-
tenkin fakta on se, ettd jokainen kantaa vastuun siitd, minkélainen tydilmapiiri organisaa-

tion muodostuu. (Viitala, Tanskanen & Séntti 610, 2015).

Lukuisat tutkimukset ovat osoittaneen johdon roolin turvallisen organisaation rakentami-
sessa (Glendon ym., 287). Johtajuudella tarkoitetaan kykyé pystyd vaikuttamaan jouk-
koon niin, ettd he pystyvit suuntaamaan toimintansa kohti tiettyéd visiota tai tavoitetta.
Johtajia tarvitaan suorituskyvyn lisddmiseen, rikkomaan kaavaa, luomaan visioita tule-
vaisuuteen sekd inspiroimaan organisaatioita saavuttamaan nima visiot. Lisdksi johtajia
tarvitaan suunnittelemaan péivittdisid toimintoja sekd varmistamaan, ettd tyontekijoiden
pdivittdinen tekeminen johtaa pitkdn ajan visioiden saavuttamiseen (Robbins & Judge
2018, 214). Johtamiseen liittyy valtava mééra eri riskitekijoité, joista osa toimii yksilota-
solla, mutta usein ne liittyvét kdytettdviin toimintamalleihin. Kun katsotaan johtamisen
vaatimuksia, on inhimillisten riskien ja erehtymisen mahdollisuus huomattava. Néité ris-
kejé voi lahestyd esimerkiksi kommunikaation, motivoinnin, ristiriitojen ratkaisun ja de-
legoinnin avulla. (Saariluoma 2003, 150) Tydpaikan stressistd on puhuttu jo pitkéddn,
mutta vasta viime vuosina ollaan alettu kiinnittiméaén huomiota niihin osa-alueisiin orga-
nisaatiossa, jotka lisddvit stressorien méérdd. Organisaation johtajuus ja kulttuuri vaikut-
taa esimerkiksi sithen, minkélaista sitoutumista tyontekijoiltd odotetaan. Mikadli toitd
edellytetddn jatkettavan tyOpéivin pddttymisen jdlkeen ja viikonloppuisin, saattaa kogni-

tiivisen kuorman ja stressin liséksi edessa olla tuotavuuden laskua. (Stevens 2005, 68-70)

Tyo6hyvinvoinnin johtamisella tarkoitetaan tavoitteellista tydhyvinvointity6té ja se on osa
strategista henkildstojohtamista. Kaytinnossa se tarkoittaa sitid, ettd tyShyvinvoinnille tu-
lisi médritelld selkedt sisdllot ja tavoitteet sekd ne keinot, joilla tavoitteisiin paéstéisiin.
Lisidksi tyohyvinvoinnin johtamisessa keskeistd on resurssien ja mittareiden maérittdmi-
nen ja niiden seuranta. Strategisella tydhyvinvoinnin johtamisella ja tyShyvinvointitydn
jalkauttamisella on tutkimuksien mukaan lukuisia positiivisia vaikutuksia mm. tyonteki-
joiden tyytyvéisyyteen sekid organisaation tuloksellisuuteen. Marshallin (2001, 366) mu-
kaan huonosti suunnitellut johdon kéytinnot sekd tyontekijoiden kannustinohjelmat voi-
vat pahimmillaan vahingoittaa tyontekijoiden suorituskykyé tai aiheuttaa jopa petoksia
yrityksen sisélld. On siis hyvd huomioida jo tdsséd kohtaa se tosiasia, ettd pdatoksentekoon
liittyvien ajatteluvirheiden eliminointi ldhtee terveestd yrityskulttuurista ja johtamisesta.

Ty6hon liittyvid muita tekijoitd ovat mm. tyontekijin ikd ja kokemus. Esimerkiksi noin
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70% virheistd tapahtuukin tyontekijan ensimmaéisten tyovuosien aikana. Ndiden lisdksi
tyontekijan tiedonkésittelyd tukevat tyokalut voivat auttaa ajatteluvirheisiin liittyvien ris-
kien eliminoimisessa. (Marshall 2001, 367) Ensimmaéinen askel positiivisen riskikulttuu-
rin luomiseen tyOyhteisdissd onki maérittda oikeat strategiat, politiikat, toimenpiteet ja
standardit riskienhallinnalle. Henkildstovoimavaroja johtamalla voidaan véhentai riski-
kayttaytymistd, tarjota koulutusta ja kehitysti sitd tarvitseville sekd varmistaa, ettd pal-

kitsemisjérjestelmét tukevat organisaation strategisia tavoitteita. (Stevens 2005, 65).

Seka tilanne, jossa pddtoksid tehdéddn, ettd henkiset ja fyysiset valmiudet tehdd padtosta
vaikuttavat siihen, mitd havaitsemme ja kuinka toimivan paatoksen pystymme tekeméén.
Menestyvid ja epdonnistuvia johtajia ja asiantuntijoita ei kuitenkaan erota se, millaisia
padtoksid he tekevét, vaan itse asiassa se, miten padtoksentekoprosessi jalostuu ja mitd
tapahtuu virheellisen pdédtoksen jilkeen. Menestyksekkiét johtajat ovat nopeampia tun-
nistamaan huonot piitdkset ja korjaamaan kurssin. (Ahman & Gustafsberg 2019, 15) Ti-
lannetajuun ja henkisen suorituskykyyn tulisi panostaa organisaatioissa yhd enemmaén:
organisaatioihin tulee luoda kulttuuri, joka mahdollistaa tyon tekemisen mielekkéaasti jat-
kuvaa oppimista, hyvinvointia ja tuottavuutta unohtamatta. Kaikki nimé ovat tulosta am-
mattitaidosta, toimivista rakenteista ja prosesseista, johtamiskdytinteistd, toimijoiden
henkisestd suorituskyvysté ja avoimesta kommunikaatiosta. Ja kaikki ndma edellyttiavét
onnistuakseen tilannetajua. (Ahman & Gustafsberg, 2019 20) Tdmén pdivin tydelimissi
puhutaan paljon ajattelusta, mindfulnessista, tunnetaidoista ja aivokapasiteetista. Jotta
virhe, tissd tapauksessa tilannetajun puutteesta johtuva ajatteluvirhe, tapahtuisi, pitda vir-
heen tai lapsuksen tapahtua useassa tasossa. Jos se ldpdisee vain yhden tason, seuraavat
tasot parhaassa tapauksessa estdvit onnettomuuden tai virheen. Mitd useamman néisti
tekijoistd saamme kohdalleen, sitd 1dhemmaiksi pddsemme optimaalista tilannetajua ja

kirkasta havainnointia. (Ahman & Gustafsberg 2019, 46-48)

Yksi merkittiva tyontekijin virheitd lisddva riskitekijd on stressi: stressin syntyperd voi
liittyd tyontekijdn henkilokohtaiseen eldméén tai itse tyohon. Jos esimerkiksi tyomaéra
kidy liian suureksi, kasvaa virheiden miird huomattavasti. (Marshall 2001, 367) Tdmén
vuoksi kaikki tyontekijan hyvinvointia, jaksamista ja riittdvdd palautumista tukevat toi-
menpiteet ovat myds ajatteluriskien hallinnan kannalta oleellisia toimenpiteitd — oli sitten
stressin alkuperd organisaatiosta tai tyontekijdstd itsestd johtuvaa. Henkildstohallinnon

tehtdvdnd on siis madrittdd mitd organisaatio haluaa toiminnallaan saavuttaa, miten
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organisaatio haluaa toimintaansa kehittdd, minkélaisien toimenpiteiden avulla tyéhyvin-
vointia 1dhdetddn edistiméan sekd kuinka ndiden toimenpiteiden vaikuttavuutta 1ihdetddan
mittaamaan. TyShyvinvointia voidaan ajatella siis my0ds useiden erilaisten henkiloriskien
hallintakeinona: ennaltaehkdistddn tapahtumia, joilla on epdsuotuisia vaikutuksia organi-
saation liiketoimintaan. Parhaimmillaan systemaattinen tyd organisaation hyvinvoinnin
edistdmiseksi seka terveen kulttuurin luomiseksi saa tyontekijit hyodyntdmain omaa po-
tentiaaliaan parhaimmalla mahdollisella tasollaan. (Kinnunen, Perko & Virtanen 2013,

62-68)

Tyo0stressin yhteyttd virheisiin on tutkittu paljon, ja monet sen vaikutukset on nédhty myds
inhimillisid virheitd lisddvana tekijdnd. Esimerkiksi aikapaine ja liian suuri tyokuorma
heikentdvit tyontekijoiden suorituskykyé, huono johtajuus heikentdd tyontekijan moti-
vaatiota, stressaava tyoympdrist0 lisdd painetta ja virheen syntymisen riskid seké sosiaa-
lisen tuen puuttuminen johtaa henkiseen ylikuormittumiseen (Flink ym. 2007, 281)
Stressi syntyy lukuisien yksil6llisten ja organisatoristen tekijoiden summana: samalla kun
vaatimukset ty0sséd parjddmiseen kasvavat, tulee organisaation osata vastata tdhdn muut-
tuvaan tilanteeseen tarjoamalla tydolosuhteet, missd tydssd menestyminen on mahdol-
lista. Henkilostovoimavaroja johtamalla voidaan pyrkid vihentiméan stressin luomaa ris-
kid, esimerkiksi tekemilld selkedmpid tyonjakoja, lisddmélld yksilon mahdollisuutta vai-
kuttaa tyohonsd, rakentamalla kannustavaa tydkulttuuria ja luomalla tervettd ilmapiirid
sekd varmistamalla riittdvén oppimisen ja koulutuksen tarjoamisen. (Stevens 2005, 68-

69)

IThmismielelle on tyypillistd, ettd mieli ei pysty prosessoimaan kaikkea ympérilld olevaa
informaatiota. Erilaisten tapahtumien aikana mieli suodattaa aiempien kokemuksien poh-
jalta, mité se prosessoi, ja thminen nékee siksi tilanteesta vain osia. Hyva tilannetaju edis-
td4 timén ajatusprosessin tarkkuutta. (Ahman & Gustafsberg 2019, 15) Lisintyvi drsyk-
keiden médrd ylikuormittaa mieltd ja vaikeuttaa tunteiden hallintaa seki ajattelua. Kui-
tenkin aivomme toimivat optimaalisimmin vain silloin, kun drsykkeiden mééra vastaa sitd
kapasiteettia, jota aivomme pystyvit vield kdsittelemédan. Kuitenkin tilanne nykypdivini
on se, ettd keskeytysten ja drsykkeiden méérd on pdivén aikana valtava, miké lisda riskeja
piitoksentekoon. (Ahman & Gustafsberg 2019, 18) Tilannetaju on henkiseen suoritus-
kykyyn keskeisesti liittyvé elementti. Tilannetajulla tarkoitetaan kykyd muodostaa koko-

naiskuva kaikista tapahtumaan vaikuttavista tekijoistdi ja toimia sen pohjalta
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optimaalisimmalla tavalla. Tilannetaju on taito, jota voi ja tiytyy kehittii. (Ahman &
Gustafsberg 2019, 21) Ilman kirkasta tilannetietoisuutta ja hyvaa henkistd suorituskykya
todellisuuden tulkintakykysi saattaa vaurioitua ilman, ettd huomaat siti itse. Saatat nahda
védrin, kuulla véérin, tulkita tilanteen tdysin vairin ja nédin tehdi tilanteesta tdysin véadria
johtopadtoksid: paineisissa tilanteissa aivot pyrkivét puolustusreaktion vallassa séilytta-
méén ihmisen hengissé ja luovat oikoteitd ja ajatusvirheitd sisddn tulevalle datalle. Stres-
sitilanne aiheuttaa siis virhetulkintaa uhan vihentdmiseksi, ja ellei titd ilmiotd ymmaérreté
syvillisesti, voi ongelmia seurata ennemmin tai mydhemmin. (Ahman & Gustafsberg

2019, 11-12)

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd yksittdisten tyontekijoiden sekd koko organisaation
valmiudella reflektoida tapahtumia on tydeldmissd sattuvien virheiden tunnistamisen,
niiden syiden jdljittdmisen ja ennaltachkdisyn kannalta ratkaiseva merkitys. Kiire, stressi
Jja uupumus ovat ilmeisid riskitekijoitd ajatteluvirheiden syntymiselle, joten organisaa-
tioissa tulisi aidosti pysdhtyd miettimddn, minkélaisia suojarakenteita niiden varalta voi-
taisiin rakentaa. Tamén liséksi aivan yhtd keskeistd on henkiloston psyykkisestd hyvin-
voinnista huolehtiminen ja mielenterveyden tukeminen. Ndiden ongelmien tunnistaminen
ja niihin puuttuminen ei aina ole helppoa, mutta tyon tekemisen joustavuudella, kuormit-
tavuuden muuntelulla ja riittdvélla tuella voidaan ennaltachkdistd monia asioita. TyOyh-
teisOssd, jossa oletuksena on henkildsto, joka laittaa tyon kaiken edelle, kannattaa varau-
tua virheisiin sekd luovuuden tipahtamiseen. Terve organisaatiokulttuuri puolestaan en-
naltaehkdisee virheiden syntyd, kun taas vieraantuneisuus, heikko itsetunto ja virheiden
pelko lisdd aina ajatteluvirheen syntymisen riskid. Liséksi persoonallisuudeltaan ongel-
malliset johtajat voivat sabotoida osaavaa ja motivoitunutta henkilostéd. Kun johtajilla
on aktiivinen rooli konflikteissa, on myds innostavan ja itseohjautuvan tydilmapiirin ra-

kentaminen mahdollista. (Saariluoma 2003, 132-132)

73



6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tédmin luvun tarkoituksena on tehdd yhteenveto tutkimuksesta. Ensimmaéisessd kappa-
leessa vastataan tutkimusongelmiin ja tehddian johtopéaétokset. Toisessa kappaleessa ar-

vioidaan vield lopuksi tutkimusta ja esitetdédn jatkotutkimusehdotukset.

6.1 Tutkimusongelmiin vastaaminen ja johtopaiatokset

Ajatteluvirheen syntymiseen vaikuttavat monet niin siséiset, kuin organisatoriset tekijat.
Sisdisid tekijoitd ovat mm. ihmisen kognitiivinen kapasiteetti, tunteet ja motivaatio, ajat-
telu sekd persoonallisuus. Organisatorisia tekijoitd ovat mm. organisaatiorakenne, kult-
tuuri, johtaminen ja ilmapiiri. Ajatteluvirheen syntymisessd on my0s tirked ymmartas,
ettd vaikka itse virhe tapahtuisi siséisistd tekijoistd johtuen, niin organisatoriset tekijat
vaikuttavat paljon siihen, minké&laisissa olosuhteissa paétoksid tehdddn. Sen vuoksi niiden
eliminoinnissa on tirked lahted liikkeelle siitd, ettd organisaatioon luodaan sellaiset olo-

suhteet tehda to6itd, missd virheiden syntyminen ei ole niin todenndkdista.

Tédmin tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen tutkimusongelmalla pyrittiin vastaamaan sii-
hen, minkélaisia ajatteluriskitekijoitd voidaan tunnistaa organisaatioissa. Vastausta tdhin
ldhdettiin etsimién systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla, mihin valittiin aineis-
tosta 10ytyneitd riskitekijoitd. Kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin liséksi saamaan selville,
miten ajatteluriskitekijoitd voidaan eliminoida organisaatioissa osana henkilostovoima-
varojen johtamista. Tdmédn vuoksi synteesiin lisdttiin myds se henkildstovoimavarojen
johtamisen keino, mink& avulla riskiltd voidaan yrittdd suojautua. Synteesin 16ydoksié
analysoitiin erityisesti niiden riskitekijoiden osalta, mitd esiintyi monipuolisesti aineis-
tossa. Néité riskitekijoitd olivat riskikdyttdytyminen, kognitiivinen kuorma, stressi, huono
ilmapiiri ja johtaminen seki visymys. Tamin liséksi synteesissd on otettu huomioon se
HRM prosessin vaihe, mihin panostamalla voidaan pienentid ajatteluvirheen syntymisen
riskid. Kuitenkin huomioitavaa on, ettd monessa riskitekijassda useampi HRM-prosessin
vaihe auttaa samaan riskitekijdén. Olennaista ei ole niinkdén se, milld eri prosessin vai-
heella voidaan riskitekijaltd suojautua vaan se, ettdi HRM on osana organisaation koko-
naisvaltaista riskien hallintaa, jolloin pystytain suojautumaan pahimmilta ajatteluvirheen

syntymiseen vaikuttavilta riskitekijoilta.
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Riskikdyttiytyminen on henkilostoresurssien hankintaan liittyvét keskeinen riskitekijé,
minkad vuoksi henkilostod palkatessa tulee ottaa huomioon se, etté tietyt persoonallisuus-
tyypit ovat taipuvaisia kayttdytyméén aggressiivisesti, impulsiivisesti ja tunteiden val-
lassa, ndin lisdten riskikdyttdytymistd. Erityisesti neuroottisuuden persoonallisuuspiir-
teistd on todettu olevan usein yhteydessa riskikdyttdytymiseen. Tdméan vuoksi tyontekijaa
rekrytoitaessa on otettava huomioon, ettd henkil6lld on osaamisen lisdksi riittdvét henki-
set ominaisuudet selviytyd tydstd. Mikéli tyo on kuormittavaa, stressaavaa ja vaatii kovaa
paineensietokykyé, tulee myos tehtdvddn valitulla henkildltd 16ytyd ominaisuudet, milld

ndisti haasteista selvitdn.

Kognitiivisen kuorman aikaansaamalta riskiltd voidaan suojautua henkilostod kehitté-
mélld ja kouluttamalla. Stressaavat olosuhteet, kuten liian suuri tydtehtdvien mééra, kiire
tai kaltoinkohtelu saattavat lisdtd kognitiivista kuormaa, miki edesauttaa virheen synty-
mistd. Kognitiivinen kuorma riskitekijénd liittyy usein tyomuistin liialliseen kuormittu-
miseen, mink& syynd on usein liiallisten tehtévien aiheuttama ylikuormitus. Hallitsemalla
oman tyokuorman ja pitdmalld yll4 kiireettomyyttd, suojaudutaan myos liialliselta tiedon

yliannostukselta.

Stressi, huono ilmapiiri ja johtaminen seki vdsymys ovat niité riskitekijoitd, joilta voidaan
suoajautua pitdmalld huolta henkildstostd. Yksi merkittidvd tyontekijédn virheitd lisddva
riskitekijd on stressi: stressin syntyperd voi liittyd tyontekijén henkilokohtaiseen eldméin
tai itse tyohon. Jos esimerkiksi tyomééra kiy liian suureksi, kasvaa virheiden mééri huo-
mattavasti. Stressin sddtdminen on siis tdrkedd, jotta dataa voidaan tulkita kirkkaasti.
Koska psyykkinen kuormitus heikentdd kykya tulkita ympéristdd, on myos tydkuorman
hallinnalla keskeinen rooli terveen tilannetietoisuuden sdilyttimisessd. Tamén vuoksi
kaikki tyontekijan hyvinvointia, jaksamista ja riittivdd palautumista tukevat toimenpiteet
ovat myos ajatteluriskien hallinnan kannalta oleellisia toimenpiteitd — oli sitten stressin

alkuperd organisaatiosta tai tyontekijisti itsestd johtuvaa.

Tyo0stressin yhteyttd virheisiin on tutkittu paljon, ja monet sen vaikutukset on nédhty myds
inhimillisid virheitd lisddvana tekijdnd. Esimerkiksi aikapaine ja liian suuri tyokuorma
heikentdvit tyontekijoiden suorituskykyé, huono johtajuus heikentdd tyontekijan moti-

vaatiota, stressaava tyOympdristd lisdd painetta ja virheen syntymisen riskid sekd
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sosiaalisen tuen puuttuminen johtaa henkiseen ylikuormittumiseen. Henkilostévoimava-
roja johtamalla voidaan pyrkid vihentdimédn stressin luomaa riskid, esimerkiksi tekemélla
selkedmpid tyonjakoja, lisddmalld yksilon mahdollisuutta vaikuttaa tyohonsé, rakenta-
malla kannustavaa tyokulttuuria ja luomalla tervettd ilmapiirid sekd varmistamalla riitta-
vin oppimisen ja koulutuksen tarjoamisen. Kun organisaatiot lisddvét vaatimuksiaan
tyontekijdn osaamisen, jatkuvat kehittymisen seki tavoitteisiin pddsemisen suhteen, tulee

vastapainona tarjota vapautta ja joustavuutta, jotta tyontekijoiden palautuminen ei kérsi.

6.2 Tutkielman arviointi

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan pétevyyttd, eli oikeiden asioiden tutkimista tutki-
musongelman kannalta (Kananen 2008, 79). Tamén tutkimuksen validiteettia vahvistaa
laaja taustateoria, jonka tekemisen jélkeen systemaattista kirjallisuuskatsausta 1dhdettiin
vasta tekemién. Hirsjarven ym. (2007, 232) mukaan erityisesti laadullisessa tutkimuk-
sessa luotettavuutta edistdd yksityiskohtainen kuvaus siitd, kuinka tutkielma on edennyt
ja minkdlaisia vaiheita sithen on sisdltynyt. Téssd tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan
mahdollisimman selkeésti, kuinka aineisto on kerétty ja miten sitd analysoitu. Kuvioiden
ja taulukoiden avulla on haluttu tehd4 aineistosta helpommin luettavaa, ymmarrettdvéa ja
tulkittavaa. Tutkimuksen merkityksellisyyttd on pohdittu tutkimuksen ensimmaiisessd
kappaleessa, missd kerrottiinkin ajatteluriskitutkimuksen olevan varsin tuore aihe kaup-
patieteellisessd tutkimuskentdssd. Tamén vuoksi tissd tutkimuksessa pyrittiin my0ds nos-
tamaan esille havaintoja, jotka voisivat olla hyvid ldhtokohtia tulevaisuuden tutkimuk-
sille. Tutkimus vastaa asetettuihin tutkimuskysymyksiin osittain taustateorian ja osittain

synteesin osalta.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksen tulokset olisivat sidnnonmukaisia eika
sattumanvaraisia (Hirsjdrvi ym. 2007, 231). Sddnnénmukaisuuteen on pyritty sillé, ettd
synteesistd 10ytyvid tuloksia 10ytyy my0s osittain jo taustateoriasta seké kirjallisuuskat-
sauksessa mahdollisimman monesta eri 1dhteestd. Tutkimuksen reliabiliteettia lisdd myds
se, ettd systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen valittu aineisto valittiin huolellisen har-
kinnan jédlkeen. Niukkaan aineistoon nidhden tutkimuksessa onnistuttiin 16ytdiméaan mer-
kityksellistd aineistoa. Reliabiliteettia vahvistaa, jos kahdella rinnakkaisella tutkimusme-

netelmélld saadaan sama tutkimustulos. Kuitenkin ihmisten kdyttdytyminen vaihtelee
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ajan ja paikan mukaan, joten tiysin yhdenmukaisten tulosten saaminen on epitodennd-

koistd. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 186)

Valitun aineiston osalta voidaan 16ytdé laadun tarkastelun osalta muutamia kriittisid huo-
mioita. Flourisin ja Yilmazin tutkimuksen tavoitteena on tuoda esille kidytannonldheista
viitekehystd, mité yritykset voivat hyddyntda sen sijaan, ettd itse riskitekijoiden tunnista-
misesta keskusteltaisiin enemmén. Heiddn tutkimukseensa on viitattu 30 kertaa Google
Scholarissa, mikd on lukumadiréltddn kohtuullinen. Témén tutkimuksen kirjallisuuskat-
sauksessa kiytettiin pddosin kirjallisuusaineistoa. Saariluoman kirjan haasteena on se,
ettd se on kirjoitettu jo vuonna 2003. Saariluoma on kuitenkin itse tutkinut paljon ajatte-
luriskejd, ja on arvostettu kognitiivisten tieteiden professori, miké liséé aineiston luotet-
tavuutta. Saariluoman teokseen on viitattu Google Scholarissa 37 kertaa. Flink ym. kir-
jassa taas yhdistyy hyvin inhimilliset tekijdt sekd henkildstovoimavarojen johtaminen,
mutta silti inhimillisid virheitd késitellddn paljon juurikin onnettomuuksia selittdvina te-
kijini ja niiden nikokulmasta. Heidéin kirjaansa on viitattu 72 kertaa. Ahmanin ja Gus-
tafsbergin kirja on aineistosta kaikista uusin, ja sen aineistona on kuitenkin kéytetty to-
della laaja-alaisesti tutkimuksia, miké lisdé sen luotettavuutta. Siihen on viitattu vasta 9
kertaa, mutta sitd voi osittain selittdd se, ettd aineisto on vasta niin nuori. Glendon ym.
teos oli myds kohtalaisen tuore, ja siind késiteltiin laaja-alaisesti kaikkia niitd teemoja,
mitd tdssd tutkimuksessa on esitetty ajatteluvirheen syntymiseen vaikuttavana tekijéna.
Siihen oli viitattu kaikista eniten, yhteensd 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 védhdisyys sekd se, ettd suurimmassa
osassa viittausten méérd jad vahaiseksi. Haasteena on myd0s se, ettd suurin osa aineistosta
kayttad termid inhimillinen riski ajatteluriskin sijaan. Tutkija on joutunut siis yhdistele-
méén tietoa, jotta kirjallisuuskatsaukseen on voitu saada looginen kokonaisuus. Tdmén
lisdksi yhtend luotettavuutta heikentdvéna tekijané on voinut olla kieliharha, sillé katsauk-
seen valittiin vain suomenkielisié ja englanninkielisid teoksia. Tutkimuksen aineistot va-
littiin vain tietyilld hakusanoilla, joten on mahdollista, ettd valittujen hakusanojen ulko-

puolelta olisi voinut 18ytyd sopivia teoksia.
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Tama tutkimus késitteli ajatteluriskitekijoiden tunnistamista osana henkildstovoimavaro-
jen johtamista. Siind huomattiin, ettd useat erilaiset sisdiset ja ulkoiset tekijét vaikuttavat
ajatteluvirheen syntymiseen organisaatioissa. Kirjallisuuskatsauksen avulla pyrittiin tun-
nistamaan niitd ajatteluriskitekijoitd, joita voitaisiin eliminoida henkildstovoimavaroja
johtamalla. Néité riskitekijoitd olivat riskikdyttdytyminen, kognitiivinen kuorma, stressi,
huono ilmapiiri ja johtaminen sekd vdsymys. Ajatteluriskeistd on edelleen védhin tietoa
litketoiminnallisessa kontekstissa. Sen vuoksi yhtend ehdotuksena jatkotutkimukselle
olisi selvittdd, kuinka ajatteluriskit ymmaérretdén organisaatioissa ja miten niihin ollaan

varauduttu.

78



LAHTEET

Kirjallisuusldhteet:

Aarnio, K., Autio, S., Hiltunen, V., Nieminen, J. & Suomalainen, S. 2013. Skeema 1:
Psykologian perusteet. 1. painos. Porvoo, Edita Publishing Oy. 172 s.

Bearfield, Domonic A. & Warren S. Eller (2008). Writing a Literature Review: The Art
of Scientific Literature. Teoksessa: Handbook of Research Methods in Public Admin-
istration, 61-72. Toim. Kaifeng Yang & Gerald J. Miller. Boca Raton: CRC Press.

Becker, K., & Smidt, M. (2016). A risk perspective on human resource management: A
review and directions for future research. Human Resource Management Review, 26(2),
149-165. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2015.12.001

Brooking, A. (1996). Intellectual Capital — Core Asset for the Third Millennium Enter-
prise. 204 p. International Thomson Business Press. London

Butler, R. (1991). Designing organizations: a decision-making perspective. London:
Routledge.

Byrd, R. (1982). Riskinotto paatoksenteossa. Helsinki: Rastor.

Clarke, M. (2013). The organizational career: Not dead but in need of redefinition. The
International Journal of Human Resource Management, 24(4),
doi:10.1080/09585192.2012.697475

Erola, E., & Louto, P. (2000). Riskit voimavaraksi: liiketoimintariskien hallinta yrityk-
sessd . Helsinki: Edita.

Flink, A., Reiman, T., & Hiltunen, M. (2007). Heikoin lenkki?: Riskienhallinnan inhi-
milliset tekijat. Helsinki: Edita.

Flouris, T.G. & Yilmaz, A.K. (2010). The Risk Management Framework to Strategic
Human Resource Management. International Research Journal of Finance and Econom-
ics 36: 25-45.

Glendon, A. Ian, Sharon Clarke, and Eugene Mckenna. Human Safety and Risk Man-
agement, Second Edition. 2nd ed. CRC Press, 2016. Web.

Helkama, K., Myllyniemi, R. & Liebkind, K. 2010. Johdatus sosiaalipsykologiaan. Hel-
sinki, Edita. 432 s.

Hirsjérvi, Sirkka, & Hurme, Helena. (2008). Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun
teoria ja kdytdntd. Helsinki: Gaudeamus Helsinki University Press.
Helsinki; Porvoo: WSOY.

79



Hirsjérvi, Sirkka, Remes, Pirkko, & Sajavaara, Paula. (2007). Tutki ja kirjoita. 13. uu-
distettu painos. Helsinki: Tammi.

Ivancevich, J. M. (2007). Human resource management (10th ed.). Boston, MA:
McGraw-Hill.

J. Mills, M., R. Fleck, C., & Kozikowski, A. (2013). Positive psychology at work: A
conceptual review, state-of-practice assessment, and a look ahead. The Journal of Posi-
tive Psychology, 8(2)

Kallio, E. & Kivistd, S. 2013. Mieli tyossd. Tampere, Tyoterveyslaitos. 144 s.

Kamppinen, M. (2001). Riskit yhteiskunnassa: maallikot ja asiantuntijat pddtosten teki-
joind . Helsinki: Gaudeamus.

Kananen, Jorma. (2008). Kvantti: Kvantitatiivinen tutkimus alusta loppuun. Jyviskyla:
Jyviskyldn ammattikorkeakoulu.

Kaufman, Bruce E. (2007). “The Development of HRM in Historical and International
Perspective”. Teoksessa: Boxall, Peter & Purcell, John & Wright, Patrick (toim.): The
Oxford Handbook of Human Resource Management, 19-47. Oxford University Press:

Oxford.

Kauhanen, J. (2012). Henkilostovoimavarojen johtaminen (10.-11. p.). Helsinki: Talen-
tum.

Kepes, S. & Delery, J. E. (2007). “HRM Systems and the problem of internal fit”. Teo-
ksessa: Boxall, Peter & Purcell, John & Wright, Patrick (toim.): The Oxford Handbook
of Human Resource Management, 385-404. Oxford University Press: Oxford.

Kinnunen Ulla, Perko Kaisa, Virtanen Mervi. (2013). Esimiehen johtamistyylin yhteys
tyontekijan kokemaan ty6uupumukseen ja sairaana tydskentelyyn. Sosiaaliladketieteelli-
nen aikakauslehti 50 (1), 59-70.

Kujansivu, P., Lonnqgvist, A., Jadskeldinen, A. & Sillanpdé, V. (2007). Liiketoiminnan
aineettomat menestystekijat. Talentum, Helsinki. 1st Edition. 204 p.

Kuusela, . H., Ollikainen, R. & Tampere, U. o. (2005). Riskit ja riskienhallinta. Tam-
pere University Press.

Laine, V. & Vilkko-Riiheld, A. 2012. Mielen maailma: 4 Tunteet, motiivit ja taitava
ajattelu. 5. uudistettu painos. Helsinki, Sanoma Pro Oy. 179 s.

Lawler, E. E. & Boudreau, J. (2015). Global Trends in Human Resource Management :
A Twenty-Year Analysis. Stanford: Stanford University Press.

Legge, K. (2005). Human Resource Management: Rhetorics and Realities (Anniversary
ed.). Basingstoke: Palgrave Macmillan.

80



Lonngvist, A., Kujansivu, P. & Antola, J. (2005). Aineettoman pddoman johtaminen.
JTO-Palvelut Oy. Tampere. 252p.

Marescaux, E. & De Winne, S. & Sels, L. (2012). "HR practices and HRM outcomes:
the role of basic need satisfaction", Personnel Review, 42(1): 4-27.

Marius Meyer, Gert Roodt, & Michael Robbins. (2011). Human resources risk manage-
ment: Governing people risks for improved performance. South African Journal of Hu-

man Resource Management, 9(1), el—e12.

Marshall, C. (2001). Measuring and managing operational risks in financial institutions :
tools, techniques, and other resources. Singapore: Wiley.

Nummelin, T. 2008. Stressi haastaa tyokyvyn, Varhainen puuttuminen esimiehen tyoka-
luna. Juva, WSOY.

Parikh, J. 1991. Managing yourself. Management by detached involvement. T. J. Press
Ltd. Great Britain.

Petticrew, Mark (2001). Systematic Reviews from Astronomy to Zoology: Myths and
Misconceptions. British Medical Journal 322: 7278, 98—101.

Rautanen, K. (2011). Aineettomien riskien hallinta johdon tydkaluna . Helsinki:
WSOYpro.

Robbins, S. P., & Judge, T. (2018). Essentials of organizational behavior (Fourteenth;
Global; ed.). Harlow, England: Pearson.

Réisénen, K. 2012. Ty0stressirokotus. Helsinki, Tyoterveyslaitos. 239 s.

Saariluoma, P. (2003). Ajattelu tyoeldmaéssé: erehdyksistd mahdollisuuksiin. Helsinki:
WSOY.

Saariluoma, P. (1992). Taitavan ajattelun psykologia. Helsingissé: Otava.
Saariluoma, P., Maarttola, I. & Niemi, P. (1998). Ajatteluriskit ja kognitiiviset prosessit
taloudellisessa toiminnassa: Erdén yrityspsykologisen ongelmakentin kuvaus (Korj. 2.

p.). Helsinki: Tekes.

Saarinen, E., & Lonka, K. (2000). Muodonmuutos: avauksia henkiseen kasvuun. Hel-
sinki: WSOY.

Salminen, Ari. 2011. Mika kirjallisuuskatsaus? Johdatus kirjallisuuskatsauksen tyyppei-
hin ja hallintotieteellisiin sovelluksiin. Vaasan yliopiston julkaisuja.

Stenvall, J. & Syvéjarvi, A. & Vakkala, H. (2008). ”Kun romppeet ovat paikoillaan”

Onnis- tunut kuntafuusio — pehmed vai kova henkildstdjohtaminen? Helsinki: Suomen
Kuntaliitto.

81



Stevens, J. (2005). Managing risk the human resources contribution . London ; Dayton,
OH: LexisNexis Butterworths.

Systematic Reviews. 2008. CRD's guidance for undertaking reviews in health care.
Centre of Reviewsand Disseminations. University of York, York. Available from
http://www.york.ac.uk/inst/crd/pdf/Systematic_Reviews.pdf/ 23.04.2020

Sddevirta, J. (2004). Henkilostdjohtamisen ja sen tutkimuksen kehittyminen: HenkilGs-
tohallinnollisesta johtamisesta ihmisvoimavarojen strategiseen johtamiseen. Helsinki:

TyOministerid.

Takanen, Kimmo. Tunne lukkosi : vapaudu tunteiden vallasta . Helsinki: Werner Soder-
strom Osakeyhtid, 2011. Print.

Vaughan, Emmett J. 1997. Risk management. New York: Wiley.

Viitala, R. (2013). Henkilstdjohtaminen — strateginen kilpailutekijd. Helsinki: Edita.
Viitala, R., Tanskanen, J., & Séantti, R. (2015). The connection between organizational
climate and well-being at work. International Journal of Organizational Analysis, 23(4),

606-620.

Ahman, H. & Gustafsberg, H. (2019). Tilannetaju: P4iti paremmin. Helsinki: Alma Ta-
lent Pro.

82



Internet —ldhteet:

CGI: Tyon murros Suomessa. Tutkimus tulevaisuuden tydeldmastd ja tyon murroksesta
2020. (06.03.2020) Saatavilla: https://www.cgi.fi/fi/lataa/tutkimus-tyon-murroksesta-
suomessa

PH-RH-riskienhallinta: (21.03.2020) Saatavilla: https://pk-rh.fi/riskien-luokittelu/opera-
tiiviset-riskit/henkiloriskit.html

Talouseldmai: Néin teet psykologisen sopimuksen ndkyviksi. (27.03.2020) Saatavilla:
https://www.talouselama.fi/uutiset/nain-teet-psykologisen-sopimuksen-naky-
vaksi/fd8ac7ea-4a2a- 354d-86af-019f04e8d57f

Tyoterveyslaitos: Tiedonkasittely on taitolaji, joka vaatii harjoittelua. (03.11.2019) Saa-
tavilla: https://www.ttl.fi/blogi/tiedonkasittely-on-taitolaji-joka-vaatii-harjoittelua/

83



