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Intangible assets refer to the non-physical and invisible aspects of an organization or com-
pany that have the potential to generate value in the future. A well-recognized fact in organ-
izational and management research is that issues related to intangible assets impact the suc-
cess of private or public sector organizations in many ways and influence their ability to
perform well. All organizations should be able to identify their intangible assets, their com-
ponents with resources, and the associated risks.

This study aims to investigate how the components of intangible assets, as well as the related
resources and risks, have been identified within the Finnish police. The research was con-
ducted using qualitative case study methods by reviewing previous research and organiza-
tion-related documents and interviewing members of the Finnish Police Executive Commit-
tee and other key personnel in the National Police Board and the Ministry of the Interior.

Based on the research results, intangible assets' resources have been identified within the
Finnish police, but the overall understanding is fragmented and incomplete. There is no over-
arching concept, leading to a lack of common terminology and language for articulating
intellectual capital. The key elements of intangible assets in the police are identified as com-
petence, trust, values and culture, attitude, as well as processes and systems. The most sig-
nificant risks associated with intangible assets are perceived as a lack of trust, loss of com-
petence, deficient processes and systems, a poor working atmosphere, and the obsolescence
of competence.

Intangible assets and their associated risks form a holistic entity with cause-and-effect rela-
tionships. The risk management measure identified was a specific risk management process.
Risk management emphasizes the identification of intangible assets and their risks, along
with implementing related measures into strategic decision-making, performance agree-
ments and goals, as well as management and HR actions in line with the police's vision,
values, and strategic objectives.
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1 Johdanto

Organisaatio- ja johtamistutkimuksessa yleisesti tunnistettu tosiasia on, ettd aineettomaan
paddomaan liittyvit asiat vaikuttavat hyvin monin tavoin yritysten ja organisaatioiden menes-
tymiseen ja kykyyn tehdd hyvid suorituksia nyt ja tulevaisuudessa (Lonnqvist, Kujansivu &
Antola 2005, 77). Tédndédn yksityisen sektorin yritysten lisdksi julkisorganisaatioita pyritddn
johtamaan ja ohjaamaan yha enenevissd méarin liiketaloudesta 10ytyvien teorioiden, periaat-
teiden ja kédytinteiden mukaisesti. Siten kaikkien organisaatioiden tiytyy kyeté tunnistamaan
oma aineeton padomansa, sen osa-alueet elementteineen seké niihin liittyvét riskit. Talla tut-
kimuksella pyritddn hakemaan vastausta kysymykseen, miten Suomen poliisissa tunniste-

taan ja késitellddn aineettomaan padomaan ja sen aineettomiin resursseihin liittyvia riskeja.

1.1 Tutkimuksen tausta

Aineeton pddoma (intangible assets) on kisitteend jannittdva, hyvin laaja ja aiheeseen pe-
rehtyméttomalle ehkd epdselvikin. Aineetonta pddomaa voidaan tutkia monesta eri nakokul-
masta seka tarkastella eri tasoilla. Suurin osa tutkimuksesta katsoo aineetonta pdédomaa or-
ganisaationdkokulmasta, koska sen merkitys yrityksen tai organisaation menestyksen tai kil-
pailukyvyn kannalta on todettu merkittdvéksi yksityiselld ja julkisella sektorilla. (Aula &
Heinonen 2002, 71; Puusa & Reijonen 2011a, 5; Lonngvist ym. 2005, 47.) Aineettomasta
pddomasta kiytetddn usein myds muita nimityksid, joista suosituimmat lienevit dlyllinen
padoma (intellectual capital) ja tietopadoma (knowledge assets) (Lonnqvist ym. 2005, 18).
Muita suomenkielisid nimityksid ovat mm. osaamispddoma, aineeton varallisuus ja naky-
mattdmat voimavarat (Kujansivu, Lonnqvist, Jddskeldinen, Sillanpdd 2007, 28). Varsinkin
suomenkielistd tai suomennettua termistod esiintyy kirjallisuudessa, tutkimuksessa ja erilai-
sissa julkaisuissa usein ristiin tai paédllekkdin. Tdsséd tutkimuksessa teemasta kdytetddn joh-

donmukaisuuden ja selkeyden takia suomenkielisté sanaliittoa aineeton pddoma.

Monissa yrityksissd osaaminen, tietimys, verkostot ja muut aineettomat resurssit on tunnis-
tettu tirkeiksi tuotannon ja menestyksen tekijoiksi. Aineettoman pddoman teorian ja siithen
liittyvien johtamiskdyténteiden kehittymiseen ovat vaikuttaneet teollisuuden tuotantomallin

rakennemuutos sekd tieto- ja viestintiteknologian kehittyminen. Etenkin ICT-alan
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lapimurto, tyontekijoiden tiedon ja osaamisen merkityksen korostuminen, globalisaatio seka
alati muuttuva toimintaymparistd ovat vauhdittaneet tietotalouden kasvua ja tietoisuuden
vallankumousta. (Roos, Fernstrém, Piponius & Rastas 2006, 5—7; Stahle & Wilenius 2006,
23.) Kun yritysten taloudellinen menestys on pohjautunut tdhin asti luonnonvarojen, teolli-
sen osaamisen, sotilaallisen mahdin seka tieteen ja teknologian hyddyntdmiseen, onnistumi-
nen tulevaisuudessa perustuu ratkaisevasti ihmisten lahjakkuuteen, yhteistoimintaan seké

kykyyn arvioida ja ennakoida tulevaisuutta (Stdhle & Wilenius 2006, 14).

Organisaation tai yrityksen aineettomalla pddomalla tarkoitetaan niitd ei-fyysisid ja nédky-
mattdmiad asioita, jotka voivat potentiaalisesti tuottaa arvoa tulevaisuudessa (Lonnqvist ym.
2005, 18; Kujansivu ym. 2007, 34). Tutkiakseen omaa arvontuottokykyéén organisaatioiden
on tirked arvioida niiden kéytdssd olevaa resurssivalikoimaa méérin ja laadun suhteen, jotta
toiminnalle oleellisten voimavarojen riittdvyys tunnistetaan ja varmistetaan. Aineettoman
pddoman viitekehys poikkeaa organisaation muita resursseja tarkastelevista ldhestymista-
voista, koska siind painotetaan vahvasti organisaation kykyé luoda arvoa aineettoman paa-
oman resursseilla pitkilld aikavililld. (Roos ym. 2006, 44—45.) Varsinkin tietojohtamisen
tutkimuksenalalla on vakiintunut viitekehys, jonka mukaan organisaation arvoa luovat ai-
neettomat voimavarat muodostavat sen tietoresurssit. Nama aineettoman pddoman elementit
voidaan jaotella edelleen kolmeen osa-alueeseen eli inhimilliseen sekd rakenne- ja suhde-
pddomaan. (esim. Edvinsson & Malone 1997; Roos & Roos 1997, Stewart 1997; Sveiby
1997; Bontis 1998, Inkisen, Kiannon, Vanhalan & Ritalan 2017, 1161 mukaan.)

Inhimilliseen pddomaan liittyvét osatekijiat kuten osaaminen ja tieto voivat olla yksilon li-
sdksi myos organisaation inhimillistd pddomaa. Organisaation suhdepddoma muodostuu sen
ulkoisiin sidosryhmiin ja verkostoihin liittyvistd elementeistd rakentuen siten erilaisista kon-
takti- ja yhteistyOsuhteista. Suhdepddoman kokonaisuutta tarkastellaan yleensid mielikuvien
kautta keskittyen kisitteisiin kuten bréndi, imago ja maine, joiden suhdetta organisaatioon
peilataan sen jokapdivéisen toiminnan kautta. (Puusa & Reijonen 2011a, 15-16.) Organisaa-
tio voi raportoida henkildstolleen ja sidosryhmilleen aineettomasta pddomastaan ja antaa
niin toiminnastaan ldpindkyvdmmaén kuvan. Viestinndn motiiveina voivat olla organisaation
johdon vastuu sidosryhmid kohtaan, kollektiivinen kdyttdytyminen, yritysvastuu seké séén-
tojen noudattaminen. Aineettomasta pddomasta voi raportoida ja viestid standardimuotoisten
tilinpdéatdstietojen lisdksi vapaaehtoisuuteen perustuvilla vuosikertomuksilla ja henkildstoti-

linpaétoksilla. (Lonnqvist ym. 2005, 115-117; Wee & Chua 2016, 427-428.)
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1.2 Tutkimuksen tavoite

Lainsddaddannon mukaan Suomen poliisi on valtiovallan organisaatio, jonka tehtdvéna yhteis-
kunnassa on turvata yleinen jérjestys ja turvallisuus. Lisdksi poliisi selvittdd ja ennalta estdd
rikoksia, saattaa niitd esitutkinnassa syyteharkintaan sekd hoitaa sille muita laissa erikseen
sdddettyjd tehtdvia kuten esim. erilaisiin lupiin liittyvid palveluja. Poliisihallitus poliisin kes-
kusvirastona on tunnistanut aineettoman pddoman késitteen vuoden 2021 tilinpdétos- ja toi-
mintakertomuksessa kuvaten sitd henkisten voimavarojen termilld. Teemaa koskeva luku
keskittyy enimmédkseen kuvauksiin poliisin henkildstdhallinnollisista painopisteistd ja toi-
menpiteistd, joilla voidaan edistdd esim. osaamisen ja henkildstdjohtamisen kehittdmista.
Tunnuslukuina on kidytetty taulukointia henkilostoresursseista ja sairauspoissaoloista suh-
teutettuna henkildtydvuosiin. Riskejd on tunnistettu l&hinné operatiivisen valvonta- ja hély-
tystoiminnan sekd rikostorjunnan tehokkuudessa, tuotoksissa ja laadunhallinnassa. Lisdksi
riskejé todetaan kohdistuvan organisaation sisdisessd toiminnassa etenkin tieto- ja kybertur-
vallisuuteen, sisdisen valvonnan laadun varmistamiseen ja kehittimiseen sekd esimiestoi-

minnan kokonaisuuteen. (Poliisihallitus 2022a, 12-20, 39, 55-57, 63.)

Poliisin henkilostotilinpadatos vuodelta 2021 nimedd henkildston osaamisen, tyéhyvinvoin-
nin ja sitoutumisen vahvistamisen toimenpiteiksi, joilla poliisin nykystrategiaa voidaan to-
teuttaa. Henkilostotilinpadtoksessd todetaan, ettd vastuu oman ammattitaidon yllépitdmi-
sestd, osaamisen kehittdmisestd ja jatkuvasta oppimisesta on tyontekijoilld itsellddn ja ettd
poliisi tyOnantajana vastaa suunnitelmallisesta osaamisen johtamisesta. Aineetonta pddomaa
tai mitdén sen osa-aluetta ei ole osaamisen ohella huomioitu tai kidsitelty yksityiskohtaisem-
min. Riskejé on tunnistettu tyokyvyttdomyyden osalta tyohyvinvoinnin ja tydokyvyn kokonai-
suudessa. (Poliisihallitus 2022b, 3, 14.) Poliisin riskienhallintaa koskevissa asiakirjoissa ei
ole tunnistettu aineetonta pddomaa késitteend vaan sen elementtejd yksittdisind asioina po-
liisin riskimallin riskilajikohtaisina sisdllontekijoind (esim. Poliisihallitus 2019, 3-6, liite 2).
Edelld mainittujen dokumenttien perusteella epdselviksi jdd, onko aineettoman pddoman
koostumus ja elementit tunnistettu poliisissa riittdvéllad tarkkuudella vai ainoastaan velvolli-
suuksista suoriutumisen tai toiminnan pakollisen kehittimisen ndkokulmista strateginen

ulottuvuus unohtaen.

Aineettoman pddoman osa-alueet niihin liittyvine kdytdnteineen voivat olla aineettomia me-

nestystekijoitd, jotka vaikuttavat erityisesti organisaation arvon lisddntymiseen ja toiminnan
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tehostumiseen luoden kilpailuetua. Strategian ja johtamisen nidkokulmista aineettoman paa-
oman eri osa-aluetekijéiden mittaaminen tuloksineen voi toimia organisaatiolle varoittimina
tai hdlytyksen antajina, diagnosoinnin ja oppimisen indikaattoreina tai tavoitteiden viestimi-

sen keinoina sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille. (Lonnqvist ym. 2005, 186—190.)

Menestystekijiominaisuuksien lisdksi aineettoman pddoman osa-alueisiin ja kytkeytyviin
toimintoihin voi liittyd organisaatioon ja yksiloihin kytkeytyvid vakavia haavoittuvuuksia.
Vaikka organisaation johdon tai esimiestason paatokset liittyvit yleensd aina jollain tavalla
organisaation tai yrityksen tulevaisuuteen, ei riskien tunnistamista tai hallintaa ole usein riit-
tdvasti upotettu organisaation normaaleihin johtamiskédytdntoihin varsinkaan aineettoman
paddoman hallinnan kontekstissa. (Ritvanen 2019, 1, 150.) Aineettomaan pddomaan liitty-
vistd vahvuuksista voikin nopeasti tulla heikkouksia (Stahle & Wilenius 2006, 15). Siten
aineettomaan padomaan liittyvét riskitekijit voivat toteutuessaan asettaa koko organisaation
toiminnan kriisiin ja kyseenalaiseksi. Varsinkin osaamisen tai maineen menettdminen ja nii-
den myohempi korvaaminen voi osoittautua erittdin suuritdiseksi. (Lehtonen 2000, 205;

Lonnqvist ym. 2005, 66.)

Tutkimustiedon perusteella on nédyttod, ettd aineettoman pddoman hallinta mahdollistaa or-
ganisaatiossa arvon luomisen, kannattavuuden ja kasvun (esim. Guthrie ym. 2012, De San-
tisin & Giulianin 2013, 212 mukaan). Toisaalta aineeton padoma néhddan suurelta osin vain
positiivisena asiana, minké takia siihen liittyva riskit ja velvollisuudet voivat jaiada ainee-
tonta pddomaa luodessa ja kehitettdessd huomioimatta (Ritvanen 2019, 150; Caddy 2000,
De Santisin & Giulianin 2013, 212 mukaan). Tdmén tutkimuksen tavoitteena on selvittda
laadullisin tutkimusmenetelmin, miten aineettoman péddoman osa-alueet resursseineen ja nii-
hin liittyvit riskit on tunnistettu poliisissa. Lisdksi mielenkiinnon kohteena on keinot, joilla

aineettoman paddoman riskejd voidaan hallita organisaatio- ja konsernitasolla.

1.3 Aikaisempi tutkimus

Suomalainen tutkimus aineettomasta pddomasta suomalaisissa julkisorganisaatioissa on ol-
lut vihéistd. Vield vihemmalle huomiolle on jdényt aineettomaan pddomaan liittyva tarkas-
telu turvallisuusviranomaisissa ja niiden toiminnassa. Aineettoman padoman riskeihin liitty-

vad tutkimusta, jossa poliisi on kohdeorganisaationa, ei ole tehty lainkaan. Akateemisesta
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nikokulmasta kysymyksessa on silmiinpistdvé tutkimusaukko, jotta télld opinndytteelld voi-

daan paikata.

Muutamia yksittdisid tutkimuksia aineettoman padoman yhteydesté ja vaikutuksista poliisin
johtamiseen on sen sijaan olemassa. Kattavin niistd on Mensosen akateeminen véitdskirja
”Aineettoman padoman hyddyntdminen poliisin johtamisessa” vuodelta 2012, jossa kirjoit-
taja tarkastelee Oulun alueen paikallispoliisin henkiloston kokemuksia aineettoman pai-
oman hyddyntidmisestd poliisin rakenneuudistuksen aikana. Tutkimuksen tarkoituksena on
ollut saada tieteellinen tulkinta aineettomasta pddomasta ja sen hyodyntdmisestd paikallis-
poliisin johtamisessa. Tutkimustuloksina esitetddn suosituksia ja kehittimisehdotuksia, joi-
den avulla poliisin aineettoman pddoman johtamisen ohjaamista voidaan kehittdd. Johtopai-
toksind todetaan, ettd aineettoman pddoman johtaminen tulee sitoa tiiviimmin strategiseen
johtamiseen, jolloin mahdollistetaan subjektiivisten ndkdkulmien huomioiminen johtami-
sessa henkildston osaamisen kasvua ja verkostollisia mahdollisuuksia samalla hyodynnetta-
essd. (Mensonen 2012, 4.) Tutkimuksen ongelma on, ettd se ndkee aineettoman pddoman

kaytannollisesti katsoen pelkéstédn positiivisena ilmiona.

Poliisihenkildiden tekemét muut tiedon hallintaan liittyvdt alemmat opinndytteet pohjautu-
vat vahvasti strategiseen tai operatiiviseen johtamiseen ja niiden kehittdmiseen analysoidun
tiedon ndkokulmasta. Kirki (2018) on pro gradu -tutkielmassaan tunnistanut strategisen ana-
lyysin aineettomana voimavarana poliisin tulosohjausta kehitettdessi. Tutkimus on sidottu
aineettoman paddoman viitekehykseen ja teemaa tarkastellaan etenkin kyvykkyyksien ja tie-
topddoman dynaamisten ominaisuuksien 1dhtokohdista. Tutkimuksen johtopédétoksid ovat,
ettd strategisella tasolla poliisi tarvitsee analysoitua tietoa muodostaakseen valtakunnallisen
poliisitoimen tilannekuvan ja ettd Poliisihallituksen keskusvirastona tulisi arvioida koko or-
ganisaation tiedonhallinnan tilaa ja kokonaisarkkitehtuurin kehittdmistarpeita. Liséksi on
tunnistettu, ettd tietoresurssien oikeanlainen yhteensovittaminen tekee jokaisesta organisaa-

tiosta tehokkaamman ja uudistumiskykyisen. (Kérki 2018, 12—13, 77-79.)

Poliisiammattikorkeakoulu seuraa ja analysoi sddnnoéllisesti poliisin ty6td ja toimintaympa-
ristdd. Vuosina 2012—-2018 on julkaistu nelja artikkelikokoelmaa, jotka sisdltavit laaja-alai-
sen katsauksen poliisin koulutukseen, osaamiseen ja sen kehittdmiseen seké poliisin toimin-
nan osa-alueisiin peilaamalla niitd yhteiskunnan ja turvallisuusympériston muutoksiin. Ar-
tikkelikokoelmien tarkoituksena on ollut tuottaa asiantuntija- ja tutkimustietoa, jota voidaan

hyodyntié poliisitoiminnan ja sisdisen turvallisuuden suunnittelussa ja kehittdmisessa seka
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poliisikoulutuksessa. (Poliisiammattikorkeakoulu n.d.) Toimintaympéristokatsaukset on
koottu péddosin ajankohtaisesta tutkimus- ja tilastotiedosta, jota on jalostettu muulla I&hde-

materiaalilla ja asiantuntija-arvioilla. (Muttilainen & Huotari 2018, 146).

Toimintaympéristokatsausten keskeisid havaintoja tdmén tutkimuksen viitekehykseen liit-
tyen on, ettd poliisin ammatti on muuttunut itsendisyyden alkuaikojen kouluttamattomasta
jarjestyksenvalvojasta asiantuntijaksi vaativaan ja liikkkuvaan toimintaymparistoon. Siksi ny-
kyisessé poliisin koulutuksen korkeakouluympéristdssa ja poliisin pedagogiikassa korostu-
vat erityisesti opetus ja oppiminen, oppimisymparistot, osaaminen, kehittdminen ja arviointi.
Alati muuttuvassa toimintaympaéristdssa kaikilla poliisihallinnon organisaatioilla on kuiten-
kin vastuu kehittdd osaamista tdydennyskoulutuksen avulla mm. vahvasti digitalisaatiota

hy6dyntden. (Muttilainen & Huotari 2018, 146—147.)

Yleisesti osaamista poliisissa voidaan tukea henkilostostrategisilla valinnoilla, henkildston
osaamista monipuolistamalla sekd poliisiammattikorkeakoulun innovaatiopotentiaalia hyo-
dyntdmalld. Luottamusta poliisiin ja siitd edelleen jalostuvaa mainetta voidaan puolestaan
rakentaa vuorovaikutuksellisuutta erilaisissa kohtaamistilanteissa lisddamélld. Samoin polii-
sin sisdiseen ja ulkoiseen maineeseen voidaan vaikuttaa poliisin arvoja kuten palvelua, oi-
keudenmukaisuutta, osaamista ja henkiloston hyvinvointia korostamalla. Liséksi median
vaikutus mielikuvien tuottajana on enenevissd méérin otettava huomioon poliisin maine- ja
imagotydssd. (Muttilainen & Huotari 2018, 146—147.) Muttilaisen & Huotarin (2018, 151)
poliisin sisistd ja ulkoista toimintaympéristod poikkileikkaavasta havainnekuvasta (kuva 1)
on tunnistettavissa poliisin toimintaan liittyvistd aineettoman piddoman elementeistd timéan

tutkimuksen mielenkiinnon kohteina olevat osaaminen ja maine.
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SISAINEN TOIMINTAYMPARISTO

Kuva 1. Keskeiset havainnot poliisin sisdisestd ja ulkoisesta toimintaymparistostd vuosina

2014-2018 (mukaillen Muttilainen & Huotari 2018, 151)

Iivanainen (2019) on tarkastellut pro gradu -tutkielmassaan julkisorganisaation tieto- eli ai-
neetonta pddomaa case-tutkimuksessa Eteld-Savon elinkeino-, litkenne- ja ymparistokeskuk-
sesta. Tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittdd, mitkd ovat julkisorganisaation tarkeimmat
aineettomat resurssit ja niiden véliset vaikutussuhteet. Lisdksi on tarkasteltu, kuinka resurs-
sien suorituskykyd voidaan mitata ja miltd julkisorganisaatioiden tulevaisuus ndyttdd tieto-
pddoman suhteen. Empiirisen tutkimusaineiston ja taustatietojen perusteella on haettu vas-
tausta paitutkimuskysymykseen, mistd julkisorganisaation tirkein tietopddoma koostuu.
Johtopéitoksend todetaan véljasti, ettd julkisorganisaatioiden tdrkeintd tietopddomaa on in-
himillisten sekd suhde- ja rakenteellisten resurssien kokonaisuus ja niiden osa-alueiden va-
linen vuorovaikutus. (Iivanainen 2019, 50, 85.) Muina tutkimushavaintoina ja tirkeimpini
arvoa luovina tietoresursseina on nostettu esille henkildston asiantuntemus ja osaaminen,
ulkoiset kumppanuudet ja verkostot, organisaation sisdinen sosiaalinen pddoma ja yhteistyo-
kyky, luottamus ja luotettavuus seké tiedonhallinta ja tietojérjestelmét viitaten samalla Wal-
lin (2005) tutkimukseen julkisorganisaatioista (Iivanainen 2019, 85). On syytd huomioida,
ettd Wallin (2005, 294-296) laajan tutkimuksen, jonka kohderyhména oli sata johtavaa jul-

kisen sektorin organisaatiota Pohjois-Irlannissa, mukaan viisi elintdrkedd julkiorganisaation
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aineettoman padoman elementtié tirkeimmasté alkaen ovat organisaation maine, asiakastyy-

tyviisyys, henkiloston ammattitaito ja osaaminen sekd sidosryhmaisuhteet.

Ulkomainen tutkimus aineettoman pddoman tunnistamisesta ja hyodyntdmisestd julkisella
sektorilla tai turvallisuusviranomaisissa on samoin védhiistd. Monikansallisessa tutkimuk-
sessa on havaittu, ettd julkinen sektori on itse asiassa yksi véhiten késitellyistd alueista ai-
neettoman padoman tutkimuksessa. Huomio laajentaa edelleen teemaan linkittyvaa tutki-
musaukkoa. Tdma on myos yllattavas, koska julkinen sektori tuottaa monissa kansantalouk-
sissa yleensd merkittdvin osan bruttokansantuotteesta ollen samanaikaisesti voimakkaasti
riippuvainen kyvykkyyksistd ja osaamisesta palveluita tuottaessaan (Dumay ym. 2010;

Guthrie ym. 2012; Guthrie ym. 2014, Guthrien & Dumayn 2015, 258-259 mukaan).

Poikkeuksellisesti Collier (2001) on tehnyt Ison-Britannian poliisista tapaustutkimuksen,
jossa aineettoman pddoman hankintaa ja ylldpitoa tarkastellaan eri toimintamekanismien
kautta. Johtopdétds on, ettd aineeton pddoma osa-alueineen on tietoperusteisille julkisorga-
nisaatioille ja erityisesti poliisille valttdiméattomyys rikosten havaitsemiseksi ja estdmiseksi
sekd yleisen jdrjestyksen, liitkenneturvallisuuden ja kansalaisten luottamuksen ylldpité-
miseksi. Lisdksi todetaan, ettd perinteisen PR-henkisen raportoinnin sekd taloudellisiin ja
kvantitatiivisiin mittareihin perustuvien tilinpdatostietojen sijaan tulisi olla kiinnostunut to-
dellisesta aineettomasta pdédomasta eli henkiloston osaamisen parantamisesta ja siten pyrki-
myksestéd tavoitella organisaation parempaa suorituskykya. Koska kilpailu resursseista on
julkisella sektorilla kovaa, julkista keskustelua tulisi suunnata enemmén poliisin todellisiin
aineettomiin resursseihin pelkkien raportoitujen suoritteiden asemesta. (Collier 2001, 437,

452-453.)

1.4 Tutkimuksen rajaus ja ongelmanasettelu

Aineeton piddoma liittyy organisaation strategiaan ja tapaan toimia, minka liséksi sen omi-
naisuuksia ovat tapauskohtaisuus ja epdvakaus. Siten yhdelle organisaatiolle elintarked ai-
neeton resurssi voi olla toiselle tdysin merkitykseton. (Puusa & Reijonen 2011a, 8.) Aineet-
toman pddoman keskeisimpid osatekijoitd ja niiden taustalla olevia resursseja tuleekin mi-
tata, kehittdd ja johtaa ensisijaisesti organisaation omien tarpeiden mukaisesti (Kujansivu
ym. 2007, 34). Aikaisemman poliisiin liittyvédn aineettoman pddoman tutkimuksen perus-

teella poliisissa ei ole identifioitu aineettoman padoman osa-alueita riittdvalla tarkkuudella
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ja siten esim. aineettoman pddoman ohjaus poliisiorganisaatiossa on ldhes tutkimaton asia
(Mensonen 2012, 219-222). Jos pelkéstddn aineettoman pddoman tunnistamisessa on puut-
teita, mitkd sen elementeistd voidaan esittdd olevan poliisin toiminnalle tirkeitd tai jo kriit-
tisid.

Poliisin toimintakertomuksessa viitataan henkilostohallinnollisten toimenpiteiden ja paino-
pisteiden arvotukseen sekd erityisesti osaamisen kehittdmiseen. Henkildstdon osaaminen on
tunnistettu my0s poliisin strategiassa sen mahdollistajana. Liséksi poliisin strategiassa on
huomioitu luottamuksen kisite strategisena tavoitteena. (Poliisihallitus 2020a, 2.) Luottamus
jamaine ovat ldheisessé suhteessa toisiinsa. Luottamusta voidaan pitié ilmioné, joka on mai-
neen edeltdjd ja arvottamisessa etusijalla. Luottamusta esiintyy yleensd yksildiden vililld,
kun maine voidaan yhdistdd jonkin yhteison olemassaoloon. (Tréek 2018, 15-16.) Kun osaa-
minen ja maine sisdltyvit elementteind selvésti aineettoman pddoman inhimillisen ja suhde-
pddoman osa-alueisiin, luottamus psykologisena tilana liittyy vahvasti laajempaan sosiaali-

sen pddoman kontekstiin (Lonnqvist ym. 2005, 22-23, 31).

Aikaisemman tutkimuksen perusteella ei ndin ollen ole péiteltdvissd, mitkd ovat Suomen
poliisin tirkeimmit aineettomat voimavarat. Aineettoman pddoman ndkokulmasta esim.
osaamisen kisitteeseen liittyy muitakin riskitekijoitd kuin pelkéstdén yksilon substanssiosaa-
minen. Niitd ovat esim. rekrytointiprosessit, osaamisen poistuminen seké organisaation ylei-
nen osaamistason laskeminen, jotka voivat johtaa tydilmapiirin heikentymiseen, kollektiivi-
seen tyon rasittavuuden kasvuun ja edelleen sairauspoissaolojen lisddntymiseen. Mainetta
puolestaan pidetddn yhtend keskeisimmistd aineettoman pddoman osatekijoistd ja sen me-
nettdmistd suurimpana organisaatiota uhkaavana riskitekijané (Lonnqvist ym. 2005, 69-71.)
Tama on 1lmio siitd, ettd maine on sidosryhmien ndkemys organisaatiosta saaden aikaan siti
kohtaan tunnettua luottamusta ja uskoa (Dowling 2001, Aulan & Heinosen 2002, 26 mu-

kaan).

Julkisen uutisoinnin ja raportoinnin mukaan etenkin poliisin johtamista kehitetddn henkilds-
tohallinnollisin toimenpitein. Voidaan kuitenkin kysyé, miti ja ketd johtaa, jos osaamiseen
ja maineeseen liittyvét riskit realisoituvat eikd hallinnossa tai poliisilaitoksilla ole jatkossa
osaavaa ja tyytyvdistd henkilokuntaa tai poliisin maine menetetddn kansalaisten keskuu-
dessa. Viime vuosina julkisuudessa on nostettu esiin poliisin téiden ruuhkautuminen. Suo-
men poliisijdrjestdjen liiton SPJL:n vuonna 2019 tekemin jasenkyselyn mukaan yli 15 pro-

senttia jasenistostd kertoi kokevansa tyduupumusta ja harkitsevansa jatkuvasti alan vaihtoa.
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Kun erityisesti rikostutkijan on nykyédn hallittava valtava méari tietoa ja taitoa, ovat rikos-
ten esitutkinnat ruuhkautuneet ja tutkinta-ajat kasvaneet poliisilaitoksissa vuosi vuodelta.
Tutkinnan viivdstymisen kerrannaisvaikutusten takia luottamus poliisin toimintaan voi kan-
salaisen mielissd yksiselitteisesti heikentyé. (Kauta 2021.) Tunnistettujen uhkien takia tima
tutkimus rajataan lahtokohtaisesti koskemaan aineettoman padoman osa-alueiden elemen-
teistd osaamista ja mainetta seké niihin kiintedsti liittyvia asioita ja riskejd poliisihallinnossa

ja -toiminnassa.

Alkukartoituksen ja kerdtyn taustatiedon perusteella timén tutkielman paitutkimuskysy-

mykseksi asetetaan:

Miten Suomen poliisin merkittavimpid aineettomaan pddomaan liittyvid riskejd voidaan hal-

lita?

Paatutkimuskysymykseen vastaamiseksi sitd tarkennetaan alatutkimuskysymyksilla:
Miten aineeton pddoma ymmdrretddn poliisissa?

Mitkd ovat aineettoman pddoman tirkeimmdt elementit poliisissa?

Mitkd ovat merkittdvimmdt aineettomaan pddomaan liittyvdt riskit poliisissa ja miten niitd

hallitaan?

Tdmén opinndytteen avulla on mahdollisuus ainakin osittain paikata suomalaisissa julkisor-
ganisaatioissa ja poliisiviranomaisessa esiintyvdd aineettomaan pddomaan liittyvdé tutki-
musaukkoa. Erityisesti on mahdollisuus kiinnittdd poliisihallinnon ja poliisilaitosten johdon
huomio aineettomaan pddomaan sekd siithen liittyviin mahdollisuuksiin, riskeihin ja niiden
hallintaan. Mielenkiinnon kohteena ovat etenkin organisaation osaamiseen, maineeseen ja
luottamukseen liittyvét hyddyt ja uhat seké niihin liittyvien riskien hallintakeinot. Uudenlai-
nen tietoisuus ja ymmadrrys aiheesta voi johtaa nikemyksen yhtendistymiseen ja edelleen
toimenpiteisiin ja kdytinteisiin, joilla poliisin toiminta voidaan turvata tietotalouden ja -yh-

teiskunnan alati kehittyvéssd ja muuttuvassa haastavassa toimintaympéristossa.
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2 Aineeton pddoma ja riskit

Kirjallisuuskatsauksessa luvuissa 2—4 tarkastellaan aineetonta pddomaa seké sen osa-aluei-
den elementteihin liittyvien riskien tunnistamista ja hallintaa koskevaa aikaisempaa tutki-
musta, joka toimii samalla timén tutkielman teoreettisena perustana ja viitekehyksend. Li-
séksi esitellddn aineettomaan padomaan ja riskeihin liittyvat keskeiset késitteet, madritelmat
ja teoriat, jotka pyritdén sovittamaan yhteen tutkitun aiheen kanssa. Erityisesti pyritdén kes-
kustelemaan tutkimuskysymykseen liittyvistd nidkokulmista erottamalla kirjallisuudesta
oleellisimmat tutkimusongelmaan kytkeytyvét havainnot. Luvun tarkoituksena on siten sel-
keyttdd aineettoman pddoman ja riskienhallinnan konseptit seké antaa riittdva taustaymmar-

rys késiteltdvésta teemasta.

2.1 Aineettoman pddoman mééritelma

Tieteellisté kirjallisuutta lukiessa aineettomasta pdédomasta voi saada aluksi epdmairéisen ja
sekavan vaikutelman. Monitahoisuus ja -ulotteisuus johtunee siitd, ettd tutkijat haluavat
tuoda akateemiseen keskusteluun yleensi jotain uutta, joka peilaantuu heidéin omaan tutki-
musalaansa sekd ndkemykseensa tai 1dhestymistapaansa késiteltivisti asiasta. Eri tarkaste-
lumallien ja yhteismitattomuuden takia aineettoman padoman kisite voi olla poikkitieteelli-
sessd ympéristossd sekd synonyymi ettd homonyymi eli sama- tai erimerkityksellinen sana
asiayhteytensd mukaan (Guthrie ym. 2012; Gowthorpe 2009, Ritvasen 2019, 37 mukaan).
Akateemisessa dialogissa tulkintojen monimuotoisuuden voi ndhdd rikkautena tai ongel-
mana. Tamén tutkimuksen kannalta oleellista on ensin selvittdd, mitd aineeton pddoma va-

kiintuneen tulkinnan mukaan on ja misti osa-alueista ja -tekijoistd se koostuu.

Aineettoman pddoman tunnistaminen ja sen rakenteen médritteleminen on suhteellisen tuore
ilmio tieteellisen tutkimuksen historiassa. 1980-luvun alku- ja keskivaiheilla yhd enemmén
tietointensiivisimmiksi muuttuneissa yhteiskunnissa ja kilpaillussa yritysmaailmassa tarvit-
tiin uutta systemaattisempaa ldhestymistapaa keskeisimpien organisaation menestysta selit-
tdvien aineettomien ja ei-kopioitavissa olevien tekijoiden kuten positiivisen organisaa-
tiokulttuurin ja -ilmapiirin, osaavan ja motivoituneen henkilokunnan seki pitkdaikaisten ja

luottamuksellisten asiakassuhteiden tarkastelemiseksi. Samalla tunnistettiin myds yritysten



20

tase- ja markkina-arvojen viliset erot, joiden paiteltiin ainakin osittain olevan seurausta or-
ganisaatioiden aineettomasta pddomasta (Lonnqvist ym. 2005, 14; Puusa & Reijonen 201 1a,
9.) Monet tutkijat nimedvét yhdysvaltalaisen John Galbraithin ensimmaiseksi tutkijaksi, joka
vuonna 1969 nimesi aineettoman pddoman kisitteen miéritellen sitd samalla dynaamiseksi
alykkéadksi toiminnaksi pelkén staattisen pddoman sijaan (esim. Edvinsson & Sullivan 1996,
358; Hudson 1993; Andriessen 2004, Ritvasen 2019, 41 mukaan; Bontis 2001, Puusan &
Reijosen 2011a, 8 mukaan). Kuitenkin vasta noin kolmekymmentd vuotta myShemmin
vuonna 1997 laadittiin edelleen tieteellisessd diskurssissa toistuvasti siteeratut aineettoman
pddoman mdiiritelmait ja referenssimallit Edvinssonin ja Malonen, Sveibyn sekd Stewartin

toimesta (Ritvanen 2019, 42).

Ritvasen (2019) tutkimuksen mukaan aineeton pddoma voidaan kuitenkin ymmértdd mo-
nella eri tavalla. Diefenbach (2006); Mouritsen (2009); Vlismas & Veneris (2011) ndkevét
aineettoman pddoman ontologisena tutkimusalueena, Sveiby (1997); Edvinsson & Malone
(1997); Stewart (1997) liikkeenjohdollisena lihestymistapana ja kédytdntoind, Sveiby (1997,
2001); Wiig (1997); Marr ym. (2004); Mouritsen (2004); Diefenbach (2006) aineettomina
resursseina, johtamismenetelmistd esim. Meritum (2001); DMSTI (The Danish guideline
for intellectual capital statements model) (2003); AKWissenbilanz (2004) ja tutkijoista Ca-
sonanto ym. (2018); Flower (2015); Adams (2017); de Villiers & Hsiao (2017); Lund &
Nielsen (2017); Dumay ym. (2018) konseptuaalisena viitekehyksend organisaation aineet-
toman pddoman raportoinnissa ja hallinnassa, Sveiby (1997, 2001); Choo & Bontis (2002);
Marr (2005); Kujansivu (2008); Kujansivu & Lonngvist (2008); Lonnqvist ym. (2009);
Kianto (2007); Schiuma & Lerro (2008); Schiuma (2009); Lerro ym. (2014); Kianto ym.
(2014) johtamistapana aineettoman pddoman hallinnoinnissa, Serenko & Bontis (2013)
akateemisena opinalana, Guthrie ym. (2012) tutkimuskdytdntond (esim. Intellectual Capital
Accounting Research, ICAR), Marr ym. (2004); Schiuma (2009); Kujansivu & Lonnqvist
(2008) arvoa luovana systeemind etenkin liikketoimintaprosessien ndkokulmasta ja Mourit-
sen (2009) pelkkdnd aiheena tai teemana, joka korostaa inhimillisen pddoman ja yksilon

tietoa organisaation arvonluontiprosessissa (Ritvasen 2019, 38—39 mukaan).

Monien ndkdkulmien my6td aineeton padoma voidaan my0ds mairitelld eri tavoin. Aineetto-
man padoman tieteellisen tutkimuksen alkuvuosina Edvinsson ja Sullivan (1996, 358) ovat
yksinkertaisimmillaan todenneet aineettoman pddoman olevan tietoa, joka voidaan muuttaa

arvoksi. Choongin (2008, 613) kattavan kirjallisuuskatsauksen mukaan kansainvilisessé
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tutkimuksessa kaytetyt termit kuten intangible assets, intangible resources, intellectual ca-
pital ja intellectual property kuvaavat yhdenmukaista ilmiokenttdd, jossa aineeton pddoma
on tavanomaisesti méadritelty ei-rahalliseksi pddomaksi, joka ei ole konkreettista, mutta jolla
on arvoa ja joka potentiaalisesti tuottaa voittoja tulevaisuudessa. Hieman jalostuneemmassa
tulkinnassa Roos ym. (2006, 13) mieltidvét aineettoman paddoman kaikiksi aineettomiksi re-
sursseiksi tai niiden transformaatioiksi, jotka ovat kokonaan tai osaksi organisaation kont-
rolloitavissa ja jotka luovat yrityksessd arvoa. Lonnqvistin ym. (2005, 18) selkeén kuvailun
mukaan “aineeton pddoma muodostuu ei-fyysisistd arvonldhteistd, jotka liittyvdt tyonteki-
joiden kyvykkyyksiin, organisaation resursseihin ja toimintatapoihin sekd sidosryhmdsuh-
teisiin”. Marrin (2008, 5—6) maaritellessd aineettoman pddoman ei-aineellisiksi resursseiksi,
jotka kohdistuvat organisaatioon ja jotka edistdvét sen arvolupauksen toteuttamista, hén al-

leviivaa, ettei kuitenkaan ole yleisesti oikeaa tai vaarii tapaa médritelld aineetonta pddomaa.

2.2 Aineettoman pddoman osa-alueet

Aineettomasta pddomasta puhuttaessa toisistaan poikkeavat termit ja madritelmat tarkoitta-
vat siten yleensd lopulta samaa asiaa. Laajan kokonaisuutensa vuoksi aineetonta pddomaa
voi kuitenkin olla vaikea hahmottaa ja hallita ilman sen luokittelua pienempiin osa-alueisiin
ja edelleen elementteihin. Luokittelun tarkoituksena on auttaa tunnistamaan ja jasentiméin
organisaation tietoresursseista eri osatekijoitd kulloisenkin kéyttotarkoituksen mukaan. Ed-
vinssonin ja Malonen (1997) sekéd Sveibyn (1997) varhaisista malleista l4htien aineettoman
pddoman luokittelusta ja jakamisesta pienempiin osiin on myds esitetty useita eri variaati-
oita. Vaikka osassa malleista on selvid yhtdldisyyksid, monet niistd pohjautuvat eri 1dhto-
kohtiin aiheuttaen aineettoman pddoman luokittelua eri perustein. Aineettoman pddoman
osa-alueiden erilaisista nimityksistd huolimatta niissd késitelldén samoja asioita eli organi-
saation aineettomia resursseja. Luokittelusta on eniten hyotyd, kun sen todellinen padmaara
on tiedostettu ja se on vaikuttanut itse luokitusjirjestelmiin (Lonnqvist ym. 2005, 24-25;
Ritvanen 2019, 61.) Mouritsen (2009, 158) on todennut, ettd luokittelu on (jokaisen) oma
valinta; se ei ole siis kanta, jonka perusteella voidaan pééttds, mikd kuvaus tai esitys on

toistaan parempi.

Eri yritykset, ml. voittoa tavoittelemattomat ja julkisen sektorin organisaatiot, ovat resurssi-

valikoiman tai resurssien kdyton perusteella kaikki omalla tavallaan ainutlaatuisia. Tdma
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johtuu siitd, ettd ne ovat systeemejd, jotka koostuvat erilaisista aineellisista ja aineettomista
resursseista. Aineettoman pddoman johtamisen avulla pyritddn vaikuttamaan organisaation
aineettomien resurssien valikoimaan siten, ettd niistd saadaan paras mahdollinen arvontuotto
organisaation tarpeiden mukaan. Yksinkertainen resurssipuumalli (kuva 2) on selked tapa
tunnistaa, luokitella ja tehdad ndkyvéksi organisaation toimintaan liittyvid aineellisia ja ai-
neettomia resursseja. Resurssipuumalli tulisi kuvata siten, ettd organisaation ainutlaatuisuus
tulee ndkyviin ja etté siind on riittdvdn monta tarkastelutasoa organisaation luonteen mukaan.
Visuaalinen luokittelu auttaa organisaation johtoa helpommin hahmottamaan, arviomaan ja
painottamaan niitd resursseja, jotka ovat organisaatiolle oleellisimpia arvoa luodessa. Li-
séksi resurssipohjaisen puumallin vahvuus on siind, ettd se kokoaa yhteen kaikki yrityksen

arvoa luovat resurssit saman tarkastelukehyksen alle. (Roos ym. 2006, 44—46.)

Resurssi-
Taso 0 ER
valikoima

Taso 1 Aineelliset Aineettomat
resurssit resurssit
[ L
| 1 1 | | |

Taso 2 Kiinteat Rahamaaraiset Inhimilliset Suhde- Rakenne-

resurssit resurssit resurssit resurssit resurssit
Taso 3

jne.

Kuva 2. Organisaation resurssipuumalli (Roos ym. 2006, 45)

Ferenhof, Durst, Bialecki & Selig (2015) tunnistivat laajassa aineettoman pddoman mittaa-
misen ja luokittelun tapoja kartoittavassa kirjallisuuskatsauksessa yhteensd 83 erilaista ai-
neettoman padoman viitekehysti. Niiden avulla oli mahdollista luoda aineettoman pdédoman
viitekehyksen metamalli, joka syntetisoi yhteen aikaisemman tutkimuksen ja nostaa esiin
aineettoman piddoman tirkeimmaét osa-alueet ja alaluokat. Tutkimushavaintojen mukaan so-
veltuvin ldhestymistapa aineettoman pddoman ryhmittelyyn on sen jakaminen inhimillisen

seki rakenne-, suhde- ja sosiaalisen pddoman osa-alueisiin. (Ferenhof ym. 2015, 90-92.)

Em. tieteenharjoittajien lisdksi Ritvanen (2019, 62) huomioi Stillin, Huhtaméden ja Russelin

(2013) tutkimuksesta suhde- ja sosiaalisen pddoman eroista, ettd sosiaalinen pddoma on
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kuitenkin ikd4n kuin kolmannen ulottuvuuden rakenne, koska se késittelee enemmén koko
yhteiskunnan suhteita pelkkien organisaation sidosryhmisuhteiden sijaan. Samanlaisen pa-
radigman ovat hahmottaneet aikaisemman tutkimuksen (esim. Woolcock 1998) perusteella
Johansson & Siivonen (2004, 14) todetessaan, ettd sosiaaliseen pddomaan voidaan liittda
hyvinvoinnin, talouden ja organisaatioiden sekd demokratian ja yhteiskuntien tutkimukseen
liittyvid asioita kuten rikollisuus, terveys, tasa-arvo, siirtolaisuus, yhteisot, tuki, verkostot,

perhe, innovaatiot, ammatillinen asema, ympéristo jne.

Sosiaalisen pddoman suhteesta aineettomaan pddomaan on siten eri ndkemyksid. Esim.
Ghoshal & Nahapiet (1998) nikevit sosiaalisen pddoman erillisend tieteenalana, Ferenhof
ym. (2015) yhtend aineettoman pddoman osa-alueista ja Abhayawansa (2014) IADE-CIC:n
(Intellectus model for the measurement, management and information of intellectual capital)
(2003) tutkimuksen perusteella suhdepddoman alatasona yhdessd taloudellisen pddoman
(business capital) kanssa (Ritvanen 2019, 66). Lonnqvist ym. (2005, 23) tiivistdvit, ettd ai-
neettoman ja sosiaalisen pddoman monitahoinen suhde voidaan ymmartaa kiinteésti toisiinsa
liittyvind tai osittain toisiaan leikkaavina asioina: molemmista on 16ydettivissd samoja ele-
menttejd kuten suhteet tyontekijoiden vililld, mutta joista osa, esim. tyontekijoiden osaami-

nen, siséltyvit selvdsti vain aineettomaan pddomaan.

Myo6hemmin esim. Inkinen ym. (2017, 1163) ovat jakaneet suhdepddoman edelleen sisdiseen
ja ulkoiseen suhdepdédmaan viitaten organisaation sisdisiin ja ulkoisiin sidosryhmésuhteisiin.
Tassd tutkimuksessa aineeton pddoma jaotellaan yleisen tieteellisen konsensuksen ja ver-
taisarvioitujen suomalaisten aineetonta pddomaa kisittelevien perusteosten mukaisesti inhi-
millisen seké rakenne- ja suhde padoman osa-alueisiin sosiaalisen pddoman jédddessd omana
asianaan taustalle taulukon 1 mukaisesti (esim. Lonngvist ym. 2005, 23; Roos ym. 2006, 25;

Puusa & Reijonen 2011a, 15; Ritvanen 2019; 67.)
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Taulukko 1. Aineettoman pddoman osa-alueet elementteineen (mukaillen Lonnqvist ym.

2005, 23, 31; Kujansivu ym. 2007, 29; Puusa & Reijonen 2011a, 15)

Inhimillinen paaoma

Suhdepaaoma

Rakennepaaoma

* o0saaminen

* suhteet asiakkaisiin

* arvot ja kulttuuri

* tieto * suhteet muihin * toimintatavat

* tietdmys sidosryhmiin * tydilmapiiri

* henkildominaisuudet * imago * innovatiivisuus

* kokemus * maine * prosessit ja

* kyvyt * brandit jarjestelmat

* asenne *  yhteistydsopimukset * dokumentoitu tieto

* koulutus * yhteiskuntasuhteet * immateriaalioikeudet

Sosiaalinen paaoma

liittyvat asiat kuten esim. osaaminen, henkildominaisuudet, asenne, tieto ja koulutus. Suh-
depddoman (relational assets) elementtejd ovat erilaiset organisaatioon ja sen ulkopuolisiin
sidosryhmiin kytkeytyvét aineettomat tekijat. Rakennepddoma (structural assets) puolestaan
muodostuu suoraan organisaatioon liittyvisti asioista, joita ovat esim. arvot ja kulttuuri, tyo-
ilmapiiri, prosessit, dokumentoitu ja kodifioitu tieto sekd immateriaalioikeudet. Aineetto-
man pddoman koostumukseen siséltyvid yksittdisid elementtejd kuten esim. henkildston
osaaminen, yrityksen maine tai prosessit ja jirjestelmit kutsutaan tavanomaisesti aineetto-
miksi resursseiksi. (Lonnqvist ym. 2005, 18, 31.) Erdit aineettoman padoman tukijat kuten
Marr (2008, 5) ndkevit lisdksi luottamuksen suhdepadoman elementtind, vaikka perinteisesti

tutkimus katsoo sen kuuluvan sosiaalisen pddoman viitekehykseen.

2.3 Aineettoman padoman koostumus

Lonngvistin ym. (2005, 31) ja Roosin ym. (2006, 13) mukaan organisaatio ei omista tyonte-
kijoidensd inhimillistd pddomaa vaan tyOntekijit itse paittivdt oman osaamisensa ja koke-
muksensa kiytostd sekd hallinnasta. Tdssd ndkemyksessd henkiloston ja yrityksen suhdetta
voidaan lujittaa esim. sopimuksellisin keinoin (Roos ym. 2006, 13—14). Puusan & Reijosen

(2011a, 15) tulkinnan mukaan inhimillinen pddoma ei kuitenkaan ehdottomasti liity
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pelkdstddn yksilon aineettomaan pddomaan vaan esim. osaamisen ja tiedon elementit voivat
olla my0s organisaation inhimillisid resursseja. Téta tulkintaa perustellaan Linin (2007) tut-
kimuksen johtopditoksilld, joiden mukaan luottamus ty6tovereihin sekd menettelytapoihin
liittyva reiluus ja siitd edelleen syntyvé yksildiden sitoutuminen voivat lisité etenkin hiljai-
sen tiedon jakamista ja levidmistd kaikkien saataville organisaatiossa. (Puusa & Reijonen
2011b, 27-28.) Ritvanen (2019, 68) viittaa Sveibyyn ym. (1990) ja toteaa samansuuntaisesti,
ettei organisaatio ole riippuvainen ainoastaan tyontekijoistdén tiedon tai yksilollisen osaa-
misen siirtymisessd organisaatiolle. Nykyiset verkostoituneet toimintatavat ovat laajentaneet
aineettoman pddoman soveltamisalaa yrityksista ja yhtiistd yhad laajempiin organisaatioithin
kuten alueisiin, kansakuntiin ja jopa ekosysteemeihin. Siksi tyontekijéiden roolia inhimilli-
sen pddoman ainoina omistajina tulisi tutkimuksellisin keinoin arvioida tulevaisuudessa uu-

delleen. (Ritvanen 2019, 68.)

Suhdepddoman omistajuutta on samoin vaikea madritelld yksiselitteisesti. Roos ym. (2006,
14) nédkevit, ettei organisaatio omista suhdepddoman aineettomia resursseja mutta etti se voi
kuitenkin kontrolloida niitd osittain. Lonnqvist ym. (2005, 31) huomioivat esim. asiakassuh-
teiden olevan organisaation yksittdisten ithmisten luomia ja siten sidoksissa kyseisiin henki-
161ihin. Talloin tyontekijan vaihtaessa tyopaikkaa tai jadddessd elikkeelle timén “omistamat”
asiakassuhteet voivat menni hdnen mukanaan, ellei asiaa ole kontrolloitu ja estetty esim.

sopimuksin. (Lonnqvist ym. 2005, 31.)

Meritum-projektin (2001) mééritelman mukaan suhdepiddoma siséltdéd ne osat inhimillisesta
paddomasta ja rakennepddomasta, jotka kasittelevét suhteita sidosryhmiin ja niiden mielipi-
teitd organisaatiosta (Ritvanen 2019, 69). Organisaation suhteet ulkopuolisiin tahoihin, hen-
kiloihin tai toisiin organisaatioihin, voivat toisaalta olla epévirallisia formaalien sopimuksiin
perustuvien ohella. Suhdepddoman elementeisti brandin, imagon ja maineen ylldpitdminen
ja hallinta on tullut yha tirkedammaiksi ja keskeisemmaksi haasteeksi organisaatioiden joh-
dolle niiden vaikuttavuuden takia ulkoisten sidosryhmien mielikuviin ja edelleen organisaa-
tion menestykseen. Integroituneessa taloudessa maineeseen ja imagoon liittyvit ndkemykset
ja mielipiteet vaikuttavatkin paljon sithen, miten yrityksid ja organisaatioita tdndén johde-

taan. (Puusa & Tuominen 2011, 250; Marr 2008, 6.)

Aineettomista resursseista rakennepddoman elementit ovat selkeimmin organisaation omis-
tamia, vaikka ne ovat organisaation tyontekijoiden luomia. Osa elementeisté kuten rakenteet,

prosessit ja jérjestelmét ovat jossain mddrin my0s organisaation kontrolloitavissa pysyen
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samalla myds sen sisélld, vaikka tyontekijét vaihtuisivat. Rakennepddoman muodostuminen
tai tarkoituksellinen muuttaminen etenkin organisaation arvojen tai kulttuurin osalta saattaa
viedd useita vuosia. (Lonnqvist ym. 2005, 31; Roos ym. 2006, 14.) Rakenneomaisuuden
(structural assets) termid kayttdessddn Kupi ym. (2008, 7) kuvaavat samojen huomioiden
lisdksi rakennepddoman koostumusta yleisesti tiedoksi, joka on integroitu organisaation toi-
mintaan ja rakenteeseen. Inhimillisen pddoman ollessa tietoa, joka poistuu organisaatiosta
tyontekijoiden mukana tyOpdivdn pédtteeksi, rakennepddioma on tietopankki” (pool of

knowledge), joka jai organisaatioon (Meritum 2001, Ritvasen 2019, 67—-68 mukaan).

Marr (2008, 6) menee hieman pidemmalle ja luokittelee rakennepdédoman kulttuurin, kay-
tdntdjen ja rutiinien sekd immateriaalioikeuksien alakategorioithin omine osatekijoineen.
Yrityskulttuuri mahdollistaa yhteisen tavan ndhdé asiat, asettaa padtoksentekomallit seké luo
arvojarjestelmin (Itami 1987, Marrin 2008, 6 mukaan). Organisaation sisdiset kdytdnndt ja
prosessit voivat olla virallisia tai epévirallisia menettelyjd ja sddntdjd. Virallistetut rutiinit
ilmenevidt esim. prosessikisikirjoina esittden kodifioituja menettelytapoja ja ohjeita, kun
epavirallisiin rutiineihin kuuluu ymmarrettyjd kirjoittamattomia kayttdytymis- ja tyotapa-
koodeja. Patentit, tekijanoikeudet, tuotemerkit, litkesalaisuudet ja tietokantasiséllét muodos-
tavat tyokalut ja mahdollistajat, jotka méérittelevit ja erottavat organisaation ainutlaatuisen

tarjonnan markkinoilla, joilla se toimii. (Marr 2008, 6—7.)

Kriittisessa tarkastelussa voi huomata, ettd aineettoman pddoman osa-alueet ovat jo pelkés-
tdédn madritelmiensd perusteella jotenkin toisiinsa liittyvid tai porautuneita. Jotkut tutkijat
mieltdvit, ettd inhimilliseen padomaan sisdltyy enemmaén kuin vain yhdelle ihmiselle kuulu-
via ominaisuuksia. Toisaalta suhde- ja rakennepddoman mééritelmiin on voitu sulkea inhi-
millisen pddoman nikokohtia, miké voi johtaa tulkintaongelmiin osa-alueiden tekij6itd puh-
taasti kategorisesti luokiteltaessa. (Esim. Meritum 2001; Diefenbach 2006; Mouritsen 2009;
Choong 2008; Abhayawansa 2010, Ritvasen 2019, 71 mukaan.) Tastd syysta tulisi painottaa
eri osa-alueiden ja resurssien yhdistettyé ja kumulatiivista panosta yksittiisten aineettoman
pddoman ulottuvuuksien sijaan, koska vain nédin voidaan reflektoida todellista arvon luontia
aineettoman padoman vaikutuksesta organisaation suorituskykyyn (Andriessen 2004, Feren-

hofin ym. 2015, 92 mukaan).

Aineettoman pddoman osa-alueiden muodostaman arvoalustan vertaukselliseen kuvaami-
seen on tutkimuksessa usein kiytetty Venn-diagrammia (kuva 3) tai joitain sen versioista,

joissa aineettoman padoman ulottuvuudet tai osa-alueet limittyessddn muodostavat
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organisaation arvon niiden ollessa risteyskohdassa yhteydessa toisiinsa (Ritvanen 2019, 70).
Jonkin osa-alueen ollessa heikompi tai virheellisesti johdettu, organisaatio ei kykene muun-
tamaan aineetonta pddomaansa paremmaksi tulokseksi tai suorituskyvyksi (Lonnqvist ym.
2005, 32). Siksi esim. organisaatioon erilaisin panostuksin kerdtyn tiedon méarilld ei ole
merkitystd, jos osa siitd unohtuu, eriytyy tai jad muuten tarpeettomaksi orvoksi tiedoksi”
Caddy 2001, 236-245). Tastd johtuu, ettd organisaation aineettoman pddoman ja sen ele-
menttien arvo ilmenee yleensd vasta niitd kdyttoon otettaessa tai kéytettdessd (Ritvanen

2019, 71).

/
\\ Inhimillinen Suhde- //
\, pagoma piddoma /
7
3 /
/
/
/
/
/

/
\ Rakenne- ;
\ pééoma/
\\ /

Kuva 3. Aineettoman pddoman arvoalusta (Saint-Onge ym. 1996, esim. Hussin & Ahosen

2002, 279 mukaan)

Kuvassa 3 katkoviivalla merkitty kirkikolmio edustaa tietojohtamista (knowledge manage-
ment) seki tietojohtamisen ja aineettoman pddoman vilistd suhdetta. Esim. Lonngvistin ym.
(2005) tulkinnan mukaan tietojohtamisen moniulotteinen késite sisédltyy aineettoman paa-
oman johtamiseen ja erityisesti aineettoman padoman kehittdimiseen. Tietojohtamisella tar-
koitetaan siten organisaation sisélld ja sen saatavilla olevan tiedon ja informaation tunnista-
mista, hankkimista, luomista, vélittimista sekd tiedon kdyttoon liittyvien toimintojen hallin-
taa ja johtamista. Keskidssd on ajatus, ettd tietojohtamisen toiminnoilla kuten tiedon varas-
toinnilla, yhteistyolld, raportoinnilla ja tiedonhakutoiminnoilla pyritddn hallitsemaan ny-

kyisté valtavaa datan, informaation ja tiedon méarda. Tietojohtamisen ytimessd on kuitenkin
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ithminen eiki tieto- tai viestintdteknologia, vaikka niilld on kéytdnnon sovellusten ja toimin-

nan kannalta merkittdvit roolit. (Lonnqvist ym. 2005, 120-121.)

Stdhlen & Hongin (2002) nékemyksen, jota Kianto (2022) on jalostanut, mukaan tieto on
organisaation omaisuus ja ominaisuus. Tdlloin aineeton pddoma on organisaation arvoa li-
sddvdd omaisuutta, jota voidaan edelleen lisdtd tietojohtamisen avulla. Tietojohtaminen on
siten jdrjestelmadllistd toimintaa, jolla pyritdédn lisédméén organisaation aineetonta pddomaa.
(Stahle & Hong 2002, 178, 180; Kianto 2022.) Vaikka tietojohtaminen on tunnustettu
omaksi tieteenalakseen, se voidaan aineettoman padoman kontekstissa nihdéd rakenteena,

joka luo synergian aineettomien resurssien osa-alueiden vilille.

2.3.1 Ydinosaamisen niakokulma

Koska aineeton pddoma on kisitteend hyvin laaja, siihen liittyvid asioita voidaan ldhestya
my®6s muiden koulukuntien kuin tietojohtamisen ndkdkulmasta. Abernethyn ym. (2003) mu-
kaan muita aineettomaan padomaan liittyvid teorioita ja tutkimussuuntia ovat esim. resurs-
siperusteinen ndkokulma, ydinosaamisten ndkdkulma, henkildstovoimavarojen laskenta,
transaktiokustannukset ja organisatorinen oppiminen (Lonngvist ym. 2005, 81). Ydinosaa-
misen ndkokulma on organisaatiolle hyddyllinen, jos johtoporras haluaa ymmaértia organi-
saation osaamisia ja kykyjd resurssien onnistuneeksi kiyttdmiseksi ja hyddyntdmiseksi
(esim. Hamel & Prahaland 1994, Lonngvistin ym. 2005, 84 mukaan). Tdmén vuoksi myds
Hitt & Ireland (1986) ovat korostaneet, ettd sisdisten tekijoiden analysointi voi johtaa kor-
keampaan ymmarrykseen kilpailuedun ldhteistd auttaen vastaamaan paremmin organisaa-

tion ulkopuolisiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin (Lonnqvist ym. 2005, 84).

Prahalad & Hamel (1990) méérittelevit organisaation keskeisimméksi ydinosaamiseksi kol-
lektiivisen oppimisen; erityisesti monimuotoisten tuotantotaitojen koordinoimisen ja erilais-
ten teknologioiden integroimisen kédytdntoon. Kun ydinosaamista esiintyy teknologiavirto-
jen harmonisoimisessa, on kyse samalla tyon organisoimisesta ja arvon tuottamisesta. Ydin-
osaamiseksi voidaan ndhdi my6s kommunikointi, osallistuminen seki sitoutuminen toimin-
taan yli organisaatiorajojen. (Prahalad & Hamel 1990, 82.) Kun organisaation strategiset
resurssit ovat vaikeasti kopioitavissa, korvattavissa tai vaihdettavissa, ydinkompetenssit voi-

daan Markidesin & Williamsonin (1994, 153) mukaan luonnehtia kokemuksen, tiedon ja
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jarjestelmien yhdistelména, joka luo kilpailuetua. Ydinosaamisella siis viitataan organisaa-

tion kykyyn hallita omia resurssejaan taitavasti (Lonnqvist ym. 2005, 84).

Organisaation johdon tulee toisaalta ymmartéa, ettei kaikki aineeton pdéoma ole organisaa-
tiolle automaattisesti tarkedd. Aineeton pddoma on arvokasta vain, jos se auttaa organisaa-
tion strategian toteuttamisessa ja sen pohjalta asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa.
Vaikka monilla organisaatioilla on kdytettidvissddn laaja valikoima aineettomia resursseja,
jotkut resurssivalikoiman elementeisté osallistuvat arvolupauksen toteuttamiseen enemmén
kuin toiset. Tdma on seurausta siitd, ettd aineettoman pddoman arvo riippuu organisaation
strategiasta ja ettd aineeton pddoma ei ole staattista vaan sen elementit ovat dynaamisessa
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa niiden arvon kytkeytyessd samalla muihin resursseihin.
Ts. yksittdiset aineettoman pddoman elementit ovat vuorovaikutuksessa muiden aineetto-
mien ja aineellisten resurssien kanssa muodostaen organisaation ydinosaamisen. Tdmé ydin-
osaaminen puolestaan antaa organisaatiolle mahdollisuuden suorittaa ydintoimintojaan ar-
volupauksensa ja strategisten suoritteidensa tuottamiseksi. (Marr 2008, 7-8.) Kuvassa 4 on
esitetty, kuinka Marrin (2008, 8) mukaan aineeton pddoma tukee organisaation valmiuksia
sekd ydinosaamista ja -toimintoja. Kuvaan on yhdistetty Javidan (1998, 62) ns. rakennuspa-
likkamalli, joka kuvaa resurssien hierarkkista suhdetta ydinosaamisiin sekd osaamisen arvon

ja vaikeusasteen kasvamista tasolta toiselle siirryttdessa.

ORGANI-
ORGANI- OSAAMISET SAATION
SAATION ARVO
AINEELLISET YDINOSAAMISET EHDD_TUS
JA JA -TOIMINNOT JA
AINEETTOMAT STRATEGISET
RESURSSIT

KYVYKKYYDET SUORITTEET

ARVO JAVAIKEUSASTE LISAANTYVAT

Kuva 4. Resurssien porrasteinen suhde organisaation ydintoimintoihin ja osaamisiin (mu-

kaillen Javidan 1998, 62; Marr 2008, 8)
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Ydinosaamiset ja -toiminnot ovat siten yrityksen strategian, kilpailukyvyn ja arvolupauksen
kannalta keskeisid erinomaisesti suoritettuja sisdisid toimintoja. Ydinosaamisetkin voidaan
jakaa erillisiin kokonaisuuksiin, jotka selittdvdt organisaation sisilld tarkasti, kuinka asiat
tehdddn. Tavanomaisesti organisaatiolla tulisi olla vain muutama, yleensa kahdesta viiteen,
ydinosaamista tai -toimintoa. Johtajien viime vuosina osoittama huomio ydinosaamisten tun-
nistamiseen ja luokitteluun kuvastaa organisaatioiden pyrkimyksid ymmartia keinoja, joilla
ne voivat ja eivit voi muuttua kilpaillussa toimintaympéristdssdan. (Davenport & Prusak
1998, 64; Marr 2008, 8.) Tassé tutkimuksessa poliisin tirkeimmiksi aineettoman padoman
elementeiksi on ennen empiiristd osaa alkuarvioinnin perusteella propositioina esitetty osaa-

minen ja maine niihin vahvasti liittyvine asioineen.

2.3.2 Osaaminen ja tieto

Yksittdisen tyontekijan kannalta henkilokohtainen osaaminen on perusta, jonka varassa tima
onnistuu ja kehittyy omassa tehtdvassddn tyOyhteisossddn. Organisaation toimintamallit,
prosessit ja rakenteet sekd muu nédkyviksi tehty tietimys puolestaan kehittyvét tyontekijoi-
den osaamisen varassa. Yksiloiden osaaminen organisaation tietoresurssina on monimutkai-
nen osaamisten yhdistelm, joka on ainutlaatuinen ja vaikeasti kopioitavissa ja jota on vaikea
kuvata tdysin seikkaperdisesti. Joka tapauksessa erilaisten tydtehtidvien suorittamiseen vaa-
ditaan monenlaista osaamista ja osaamistarpeisiin vaikuttavat monet asiat kuten organisaa-
tion tai yrityksen toimiala. Lisdksi ty6 on muuttumassa entistd dynaamisemmaksi, koska sen
siséltd ja toimintaympéristd ovat jatkuvassa muutoksessa. Vaikka tietotekniikkaa hyddyn-
netddn entistd enemmaén, korkeaa tietoisuuden tasoa ja dlyllistd sddtelyd edellyttavét tyoteh-
tavit ovat lisddntyneet. Voidaan sanoa, ettd organisaatioissa tarvitaan monimutkaistuvaan
tyohon entistd monipuolisemmin osaavaa ja kokonaisvaltaisemmin ajattelevaa henkilostoa.

(Viitala 2005, 109-111.)

Inhimilliseen pddomaan liittyvéstd yksiltason osaamisesta kéytetddn kirjallisuudessa mo-
nenlaisia kasitteitd kuten esim. taidot, kyvykkyys, pitevyys, kompetenssi tai ammattitaito
(skills, capability, competence, know-how) (Viitala 2005, 113; Lonnqvist ym. 2005, 33).
Riippuen kirjoittajan kayttamaisté jaottelusta niita tekijoitd on voitu tarkastella aineettoman
paddoman viitekehyksessa eri yhdistelmina tai yksittiin (esim. Marr 2008, 5). Aineettomista

resursseista puhuttaessa osaamisella tarkoitetaan yleensi erilaisia yksilon kykyjd, taitoja,
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valmiuksia ja tietoja (Lonnqvist ym. 2005, 33). Monimuotoisen termiston lisdaksi osaamista
on monenlaista ja se voidaan luokitella eri tavoin. Kun asenne ja motivaatio seka erilaiset
luonteenpiirteet jitetddn pois, Lonnqvist ym. (2005, 33-34) jakavat osaamisen Viitalan
(2005, 116-120) esityksen perusteella neljdidn osaamisalueeseen, joita ovat substanssiosaa-
minen, litketoimintaosaaminen, organisaatio-osaaminen ja sosiaaliset taidot ja jotka perus-

tuvat Viitalan nikemykseen yksilon ammattitaidon rakentumisesta.

Substanssiosaamisella tarkoitetaan oman ammattialan osaamista eli omaan tytehtéviaén liit-
tyvii erityistd asiaosaamista, jonka vaatimiin taitoihin henkild on erikoistunut oman koulu-
tuksensa ja uravalintansa kautta. Substanssiosaaminen on yleensd kynnyskriteeri ihmisid or-
ganisaatioon rekrytoitaessa. Liiketoimintaosaamista voidaan pitdd varsinkin yksityiselld sek-
torilla liiketaloudellisena yleissivistyksend, joka kattaa perustietimyksen liiketoiminnan eri
osa-alueista niin kuin taloudesta ja rahoituksesta, markkinoinnista, strategisesta suunnitte-
lusta, operatiivisesta ja henkildstdjohtamisesta sekd tuotannosta ja tuotekehityksestd. Orga-
nisaatio-osaamiseen sisdltyy ymmairrys yrityksen liikeideasta, strategioista, historiasta, tuot-
teista ja palveluista seki rakenteista ja jarjestelmistd. Lisdksi sithen voidaan katsoa kuuluvan
asiakkaisiin ja kumppanuuksiin liittyvien siséisten ja ulkoisten verkostojen tuntemus. Sosi-
aalisten taitojen avulla tyontekijét puolestaan onnistuvat toimimaan erilaisissa vuorovaiku-
tustilanteissa ja -suhteissa. Vuorovaikutustaitojen lisdksi sosiaalisiin taitoihin liittyy my0s
persoonallisuuden ldhelld olevia asioita kuten kyky empatiaan mutta pédasiassa opetelta-

vissa olevia taitoja keskustelu- ja kokoustekniikan tapaan. (Lonnqvist ym. 2005, 33-34.)

Yksilon osaaminen perustuu pitkélti tietoon ja sen laatuun, vaikka tieto ei yksinddn luo am-
mattitaitoa tai tuota patevad tyosuoritusta (Viitala 2005, 126). Vaikka esim. Blackler (1995)
on organisaatiokirjallisuuden perusteella tunnistanut ja identifioinut tiedon viiteni eri lajina
— sisdistettynéd (embrained), kehollistettuna (embodied), kulttuuristettuna (encultured), ank-
kuroituna (embedded) ja kooditettuna (encoded) — on tiedon ulottuvuuksien luokittelussa
vakiintunut kdytinto jakaa tieto yksinkertaisemmin eksplisiittiseen (explicit knowledge) ja
hiljaiseen (tacit knowledge) eli implisiittiseen tietoon (esim. Polanyi 1966; Leonard & Sen-
siper 1998; Wong & Radcliffe 2000; Kreiner 2002, Virtainlahden 2011, 31 mukaan). Kysei-
set kisitteet mééritellddn yleensd joihinkin Nonakan & Takeuchin selityksiin tukeutuen, jol-
loin eksplisiittinen tieto on formaalia ja systemaattista ja jota voidaan ilmaista sanoin, nu-
meroin, kovan datan, tieteellisten mallien, koodattujen proseduurien ja universaalien peri-

aatteiden muodossa. Hiljainen tieto on puolestaan hyvin henkil6kohtaista siséltien
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subjektiivisia mielipiteitd, intuitiota, aavistuksia, kokemuksia, ideoita, arvoja ja tuntemuksia.
(Esim. Nonaka & Takeuchi 1995, 8.) Tieto kanavoituu nidkyviksi toiminnaksi vain, jos tie-
don haltija osaa soveltaa siti; ts. yksilon toimintaan liittyvét myds taito ja motivaatio (Viitala

2005, 126).

2.3.3 Maine ja luottamus

Osaamisen ollessa yksi inhimillisen pddoman elementeista ja liittyessd keskeisesti organi-
saation jdseniin ja organisaation sisélld vallitseviin suhteisiin, maine kuuluu suhdepddoman
piiriin. (Puusa & Reijonen 2011c, 175). Riippuen dialogiyhteydesti tai organisaatiotasosta
maine-késitettd on osaamiskonseptin tavoin kdytetty synonyymina tai se on yhdistetty mui-
hin ldhikasitteisiin. Termit kuten identiteetti, imago, arvovalta, liikkearvo (goodwill), arvostus
tai asema on liitetty yritysmaineeseen joko sen vastineena, osatekijidna tai laajempana kisit-
teend, johon maine siséltyy. (Wartick 2002, 373.) Wartickin (1992, 34) itse méaaritellessi
maineen “yksittdisen sidosryhmdn kdsitysten yhdistymiseksi siitd, kuinka hyvin organisaa-
tion vastaukset tyydyttdvit organisaation muiden sidosryhmien vaatimuksia ja odotuksia”
Weraas & Byrkjeflot (2012, 189) pelkistdvit akateemisen konsensuksen perusteella mai-
neen tiettyd organisaatiota koskevaksi yleiseksi késitykseksi, joka siitd muodostuu sidosryh-
mille ajan mittaan. Weissin, Andersonin & Maclnnisin (1999, 75) kliininen tulkinta sanakir-
jaméiiritelmdstd (Merriam Webster's Collegiate Dictionary 1996) rajaa maineen selitykseksi
“missd mddrin organisaatiota pidetddn arvossa tai miten siithen suhtaudutaan”. Néin ollen
organisaation maine on mentaalinen ja abstrakti kdsitys organisaatiosta — aineeton resurssi,
jonka hallinnan tarvetta organisaatiossa monet tutkijat korostavat (Wearaas & Byrkjeflot

2012, 189).

Barnett, Jermier & Lafferty (2006, 34) toteavat kattavaan kirjallisuuskatsaukseen perustuen
maineen koostuvan havainnoijien kollektiivisista organisaatioon liittyvistd olettamuksista,
jotka perustuvat pidempiaikaisiin arvioihin yrityksen tai organisaation taloudellisista, sosi-
aalisista ja ympdristovaikutuksista. Maine rakentuukin pitkélti sen perusteella, millaisia
viestejd organisaation toiminnasta vélittyy kirjanpito- ja markkinatietojen, median sekd mui-
den léhteiden kautta yritys- ja organisaatiovertailua tekeville suurelle yleisolle (Fombrun &
Shanley 1990, 236, 252). Tarkastellessaan yhteiskuntateorian ndkdkulmasta kohteen luotet-

tavuutta ja sen madrittimistd Sztompka (1999, 71) toteaa maineen olevan yksi sen perusteista
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ja yksinkertaisesti tarkoittavan historiaa (record) henkildiden tai yhteiskunnallisten objek-
tien (instituutiot, jarjestot, hallinnot) menneistd teoista. Tucker & Melewar (2005, 378) tii-
vistdvit, ettd organisaation maine on valikoima mielipiteitd, jotka perustuvat sidosryhmien
tulkintaan organisaation menneesté, nykyisestd ja tulevasta toiminnasta seki tavoista, joilla

niistd kommunikoidaan.

Luoma-aho & Canel (2016) huomauttavat, ettd mainekisitys julkisella sektorilla sisdltdd mo-
nimutkaisia tavoitteita, tarpeita, kohdeyleisdjd, miiritelmié ja resursseja, jotka eroavat yk-
sityisestd sektorista. Tdma johtuu siitd, ettd julkisen sektorin organisaatioiden on toimittava
erilaisten lakien ja sddntelyjarjestelmien mukaan, tasapainoiltava poliittisten ja kansallisten
linjausten kanssa seké tehtéivd usein kansainvilistd yhteisty6td. Lisdksi niiden on huomioi-
tava byrokraattinen hallintokulttuuri seki nykyinen usein kontrolloimattomissa oleva ideo-

logioihin vahvasti pohjautuva kansalais- ja asiakaspalaute. (Luoma-aho & Canel, 2016.)

Carpenterin (2010, 46—47) jaottelussa julkisorganisaatioiden yleinen maine muodostuu suo-
rituskyvyn (performative reputations), moraalin (moral reputations), teknisen osaamisen
(technical reputation) seké oikeudellisen maineen (legal-procedural reputation) sisiltoalu-
eista. Lee & Van Ryzin (2019, 178) yhtyvit tdhdn Carpenterin nikemykseen julkisorgani-
saation maineen moniulotteisesta olemuksesta toteamalla, ettd byrokraattisen julkisorgani-
saation maineen korostaessa suuren yleison kollektiivista harkintaa, se ei kuitenkaan keskity
pelkistddn suorituskykyyn vaan my6s muihin ulottuvuuksiin kuten moraaliin ja menettelyl-
liseen oikeudenmukaisuuteen, jotka ovat erityisen tdrkeitd tekijoitd demokraattisessa yhteis-
kunnassa. Julkisorganisaation maine voidaan katsoa muotoutuvan useiden tekijoiden tasa-

painoilusta moninaisuuden ja subjektiivisuuden vililla kuvan 5 mukaisesti.

Sidosryhmien Organisaatio
odotusten ja
tarpeiden
hallinta

Alyllinen,
emotionaalinen ja
aloitteellinen wvaste
organisaation
tarpeisiin

Sidosryhmat

Kuva 5. Kaksi ldhestymistapaa organisaation maineeseen (mukaillen Bass 2018)
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Kaikenlaisten organisaatioiden on huomioitava niiden oma ja sidosryhmiensi késitykset
maineesta. Organisaationdkokulmasta maine on aineeton resurssi, jonka avulla yritys pystyy
paremmin hallitsemaan eri sidosryhmiensd odotuksia ja tarpeita luoden samalla erilaistu-
mista ja etuja kilpailijoihin ndhden. Sidosryhmien kannalta maine on dlyllinen, tunne- ja
kayttaytymisreaktio sithen, vastaako organisaation viestintd ja toiminta heidén tarpeitaan ja
etujaan vai ei. Kun yritykset ajan mittaan vastaavat sidosryhmiensé tarpeisiin ja kiinnostuk-
siin, ne lisddvat maineensa kestidvyyttd ja vihentdvit maineriskidén tarjoamalla itselleen ha-
loefektin, josta voi olla niille hy6tyé vaikeina aikoina tai kriisitilanteessa. (Schreiber 2011.)
Sidosryhmien késitykset vaikuttavat yhteiskunnassa laajemmin myos koko julkiseen sekto-
riin, jolla po. julkinen organisaatio toimii (Canel & Luoma-aho 2019, 17), minka takia ai-

neettomaan padomaan liittyvien riskien tunnistaminen ja hallinta on organisaatioissa tirkeaa.

Luottamuksella on eri tasoja aina globaalista ja kansallisesta luottamuksesta ihmisten véli-
seen luottamukseen seké itseluottamukseen. Eri tieteenaloilla on myos erilaisia perusoletuk-
sia luottamuksesta ja se ndhddén usein osaksi aikaisemmin mainittua sosiaalista pddomaa
aineettoman pddoman resurssin asemesta. Luottamusta on vaikea kisitteellistad, koska se on
aina tilannekohtaista ja kontekstisidonnaista ja koska sitd havaitaan subjektiivisesti erilaisten
yksildiden toimesta historiaan peilaten. (Blomqvist 1997, 283-284.) Yleisesti hyviksytylla
luottamuksen kisitteelld tarkoitetaan psykologista tilaa, misséd toimija on valmis hyviksy-
maiin haavoittuvuutensa, silli tilld on myoOnteinen kisitys ja odotuksia toisen aikomuksista

ja toiminnasta (Rosseau, Sitkin, Burt & Caramer 1998, 395).

Luottamus voidaan tulkita maineen esiasteeksi ja siten mainetta voidaan pitdé jonkinlaisena
heijastuksena useiden henkildiden luottamuksesta yhteisdon ja organisoituun joukkoon. Or-
ganisaation ansaittu maine voi olla puolestaan luottamuksen ldhde yksilolle (Tréek 2018,
15-16). Arkisesti maineesta ja luottamuksesta puhuttaessa niill tarkoitetaankin paljolti sa-
moja asioita. Maineen ja luottamuksen keskindisriippuvuuksien takia Marr (2008, 5-9, 19)
sijoittaa luottamuksen aineettoman pddoman suhdepdfomaan kuuluvaksi arvontuottajare-

surssiksi organisaatiomaineen kanssa.

Sosiaalisen pdadoman viitekehyksessé luottamusta esiintyy yksiloiden seké yksildiden ja or-
ganisaatioiden tai yritysten valilld. Talloin puhutaan organisatorisesta (organizational trust)
ja institutionaalisesta luottamuksesta (institutional trust). Blomqvist (1997, 281) huomaut-
taa, ettd henkil66n luottaminen ja organisaatioon luottaminen ovat kaksi hyvin erilaista asiaa.

Luhmannin (1979; 1988) puhuessa systeemiluottamuksesta jdrjestelmén oletetaan toimivan
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ennustettavalla tavalla esim. asettaessaan byrokraattisia sanktioita oikeusjirjestelmén toi-
minnassa. Ndin luottamus kohdistuu jarjestelmén toimintaan eiké ithmisiin. (Luhmann 1979,
1988; myos Lewis & Weigert 1985, Blomqvistin 1997, 281 mukaan.) Téllainen systeemi-
tai instituutioluottamus voi toimia vaihtoehtona vuorovaikutustasoiselle ihmissuhdeluotta-
mukselle. Instituutioluottamus edustaa siten luottamusta yhteiskunnan merkittéviin toimijoi-
hin ja laitoksiin eli instituutioihin mahdollistaen luottamuksen esim. laillisesti patevéén 14a-
kériin, vaikka suoraa aikaisempaa henkilokohtaista tuntemista ei olisi. (Kaplan 1973; Fox
1975, Zucker 1986 & Hardin 1988, Blomqvistin 1997, 281 mukaan.) Luottamuksen eri ulot-

tuvuuksia havainnollistetaan kuvassa 6.

' N
Institutionaalinen luottamus
* Arvot
* Johtamistapa
* Rakenteet
* Jarjestelmat

Johtaja/esimies
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Vertikaalinen luotettavuus

Osaaminen
yvantahtoisu
Luotettavuus

Osaaminen

E

Ty6toverit | | Hyvantahtoisuus
A b
Luotettavuus [ Tyontekija }
[ Horisontaalinen luotettavuus ]

Kuva 6. Luottamuksen ulottuvuuksia sosiaalisen pddoman kontekstissa (Mayer, Davis &

Shoorman 1995; tydturvallisuuskeskus 2017, Ikosen 2022 mukaan)

Organisaation toimintaan kytkettynd luottamuksen ldhtokohtina ovat yksilon itseluottamus
ja tyotoverien keskindinen luottamus. Tyontekijidn luottamus esimieheen muodostuu vastaa-
valla tavalla luottamuksesta toisen osaamiseen, hyvéntahtoisuuteen ja luotettavuuteen
Mayerin ym. (1995, 715) luotettavuuden ABI-mallin (ability, benevolence & integrity) mu-
kaisesti. Vertikaalisella luottamuksella tarkoitetaan jo olemassa olevaa luottamusta alaisten
ja esimiesten vililld. Horisontaalinen eli lateraalinen luottamus kehittyy samanlaisen tyoti-
lanteen jakavien ty6tovereiden vililld. Sosiaalisen pddoman viitekehyksessd luottamuksen

merkitys tunnistetaan henkilokohtaisella, organisaatioiden sisdiselld ja niiden viliselld seka
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alueellisella, valtakunnallisella ja globaalilla tasolla. (Fox 1975, Blomqvistin 1997, 282 mu-

kaan.)
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3  Riskin késite

Denneyn (2005) mukaan riski on sanana perdisin espanjalaisten ja portugalilaisten tutkimus-
matkailijoiden 1500-luvulla kdyttdméstd termistd, jolla viitattiin purjehtimiseen tuntematto-
milla vesilld. Kasvaneen kaupankdynnin ja litketoiminnan myoté riskin késite laajennettiin
sittemmin koskemaan myos ajallista ulottuvuutta eli suuntausta tulevaisuuteen. (Denney
2005, Flinkin, Reimanin & Hiltusen 2007, 20 mukaan.) Toisen tulkinnan perusteella "riski”
on perdisin italialaisesta sanasta risicare, joka tarkoittaa uskaltaa”. Néin riskin voidaan kat-
soa pitdvin sisdllddn valinnanvaraa ja vaihtoehtoja tai esim. kuolemaa ja menetysti. (Bern-

stein 1996, Kuuselan & Ollikaisen 2005, 16 mukaan.)

Riskiin liittyva todenndkodisyyden késite sen sijaan kehitettiin 1600-luvulla ja ensimmaéiset
riskilaskelmat liittyivdt uhkapelien voittotodennédkoisyyksien laskentaan. Riskin késite tie-
teellistettiin tilastotieteen kehittymisen myo6ta 1800-luvulla, jolloin alettiin arvioida kansan-
terveydellisid riskejd kuten kulku- ja tartuntatautien levidmistd kaupungeissa. (Kamppinen
ym. 1995, Flinkin ym. 2007, 20 mukaan.) Teknologiaan liittyvan riskien arvioinnin seka
vikapuu- ja tapahtumapuuanalyysien perustaksi voidaan puolestaan ndhdd Yhdysvalloissa
1970-luvulla tehty ns. Rasmussen-raportti, jossa arvioitiin ydinvoimaan liittyvid riskeja
(Flink ym. 2007, 20). Yleisella tasolla riskien ulottuvuuksien tarkastelussa kyse on ihmisten
ja organisaatioiden vapaudesta valita eri vaihtoehtojen vélilld sekd uskalluksesta edetd péa-

toksisté tekoihin (Kuusela & Ollikainen 2005, 16).

Tadmdn pdivin yhteiskunnassa riskin kisite esiintyy monenlaisissa tilanteissa ja konteks-
teissa. Arkikielessd riski-sanaa kédytetddn tavanomaisesti kuvaamaan sitd vaaraa ja epitietoi-
suutta, joka liittyy onnettomuuden mahdollisuuteen. Ts. riskilld tarkoitetaan tappion tai ei-
toivotun tapahtuman todenndkoisyyttd sekd epdvarmuutta jossakin toiminnassa. (Flink ym.
2007, 21; Kuusela & Ollikainen 2005, 16.) Néin ollen riski voidaan my0s mééritelld olosuh-
teeksi, jossa tapahtuman lopputulos poikkeaa odotetusta (Kuusela & Ollikainen 1998; Suo-
minen 1994, Lonngvistin ym. 2005, 66 mukaan).

Vakioidun ISO 31000:2009 -standardin mukaan riskilld tarkoitetaan epdvarmuuden vaiku-
tusta tavoitteisiin, jolloin vaikutus on poikkeama odotetusta niin myonteisessa kuin kieltei-

sessdkin mielessd. Tdssd yhteydessd tulee huomioida, ettd tavoitteilla voi olla erilaisia
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nikokohtia kuten esim. talous, terveys, turvallisuus tai ympéristo ja ettd niitd voidaan sovel-
taa strategisiin, koko organisaatiota koskeviin sekd projekti-, tuote- tai prosessikohtaisiin
tasoihin. Riskid voidaan kuvata ymmaérrettivisti viittaamalla mahdollisiin tapahtumiin ja
seurauksiin sekd niiden yhdistelméén. Kaytinnollisesti katsoen riski voidaan ndhda tapahtu-
man seurausten tai olosuhteiden muutosten ja riskin toteutumisen todennikdisyyden yhdis-
telména (ISO 31000:2009, 12.) Kamppisen & Raivolan (1995, 15) mukaan riskin késite voi-

daan esittdd matemaattisella kaavalla:
Riski (Risk) = Todenndkoisyys (Probability) x Haitta (Harmfulness)

Kuusela & Ollikainen (1998) sekd Suominen (1994) kuvaavat em. kahden osatekijan asetel-
maa toteamalla, ettd riskiin liittyy tappion mahdollisuus ja menettimisen uhka, mutta toi-
saalta myds epdvarmuus, mité tulevaisuudessa tapahtuu (Lonnqvist ym. 2005, 66). Ritvanen
(2019) muotoilee saman ajatusrakennelman niin, etté riski koostuu kahdesta keskeisesti ka-
sitteestd, jotka ovat epdvarmuus (uncertainty) ja ei-toivottavuus (undesirabilty). Niin ollen
riskin méédrillinen arvo heijastaa tapahtuman todennékoisyyttd eli epdvarmuuden suuruutta

ja seurausta eli ei-toivottavuuden suuruutta. (Ritvanen 2019, 90.)

3.1 Riskin suuruuden méirittiminen

Ei-toivotut seuraukset voivat ilmaantua erilaisina haittaulottuvuuksina kuten esim. tapatur-
mina tai taloudellisina menetyksind (Mohagheh-Ahmadabadi 2007, Ritvasen 2019, 90 mu-
kaan). Riskimatriiseissa kdytetddn usein titd kahden avainelementin riskiksitystd/-tulkin-
taa, joka viittaa ei toivottuun lopputulokseen. Matriisissa arvioidut riskit (tapahtumat) arvo-
tetaan kahdesta ulottuvuudesta: tapahtuman todennédkdisyydesti ja seurausten suuruudesta.
Riskimatriisi on kdytédnnollinen visuaalinen keino saada yleiskuva tarkastelun kohteena ole-
vista riskeistd. Lisdksi siitd voidaan johtaa kvantitatiiviset luvut tarkempaan riskianalyysiin.
(Ritvanen 2019, 60.) Taulukko 2 esittdd mallin riskimatriisista riskin kokonaissuuruuden

madrittamiseksi.
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Taulukko 2. Tyypillinen riskimatriisi riskin suuruuden arvioimiseksi (mukaillen Cobon,

Stone, Carter, Scanlan, Toombs, Zhang, Willcocks & McKeon 2009, 40)

Todennakoisyys Seurausten suuruus
Vahainen Kohtalainen Merkittava Vakava Katastrofaalinen
Harvinainen Pieni Pieni Pieni Pieni Pieni
Epdtodennakainen Pieni Pieni Keskisuuri Keskisuuri Keskisuuri
Mahdollinen Pieni Keskisuuri Keskisuuri orl orl
Todennakéinen Pieni Keskisuuri
Melkein varma Pieni Keskisuuri

Riskin suuruuden arvioiminen on osa riskianalyysia, joka on prosessi, jolla pyritdén ymmaér-
tdmadn riskin luonne ja méadrittdmiin riskitasot. Riskikriteerit ovat sdintdjd, joiden perus-
teella riskin merkittdvyys arvioidaan. Riskikriteerit perustuvat organisaation tavoitteisiin ja
toimintaympadristoon ja ne voivat olla johdettu standardeista, lacista, toimintaperiaatteista tai

muista organisaatioon liittyvistd vaatimuksista. (ISO 31000:2009, 18, 20.)

Kuusela & Ollikainen (1998) sekd Suominen (1994) toteavat epavarmuuden olevan jo itses-
sdan riskitekijd, mutta mahdollisten konkreettisten ja haitallisten seuraamuksien vaikutuk-
silla on paljon suurempi merkitys. Siten riskin kisitteen keskidssi on tapahtumien seuran-
naisvaikutusten arvioiminen. (Lonnqvist ym. 2005, 66.) Tdma evaluointi voidaan toteuttaa
riskien hallinnan kokonaisprosessissa. Riskien hallinnan yldkésitteelld tarkoitetaan koordi-

noitua toimintaa, jolla organisaatiota johdetaan ja ohjataan riskien osalta. (ISO 31000:2009,

12-20.)

3.2 Riskien hallinta

Riskien hallinnan 1dht6kohtana on oman riskikentdn tunteminen, koska toimialasta ja koosta
rilppumatta organisaatio joutuu toiminnassaan tekemisiin erilaisten riskien kanssa. Organi-
saation tai yrityksen riskikentti on hajanainen, jatkuvasti muuttuva ja usein yllatysten sdvyt-
tamad. Esim. tuotantoprosesseissa voi esiintyé hairioitd, avainhenkildité irtisanoutua, sidos-
ryhméverkostossa ilmeté luotettavuusongelmia tai organisaatiossa tapahtua tietovuoto. Eri-
tyisen hankalasti hallittava riskilaji on yrityksen maineen menettiminen, koska sité ei kyeta

hallitsemaan milldén yksittdiselld toimenpiteelld. (Suominen 2005, 148, 162.) Riskien
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hallinta on ollut aikaisemmin enemmaén yritysten ja niiden eri osastojen vapaaechtoista toi-
mintaa, mutta nykyddn se on systemaattinen keino varautua ongelmiin ja hallita epévar-

muutta toimintaymparistdssd (Flink ym. 2007, 10).

Jotta riskien hallinnalla olisi vaikuttavuutta, sen tdytyy noudattaa tiettyja periaatteita. Orga-
nisaatioiden tulee niin ikddn kehittdd ja toteuttaa puitteita, jotka yhdistavat riskienhallinta-
prosessit yleiseen hallintotapaan, strategiaan ja suunnitteluun, johtamiseen, raportointipro-
sesseihin, toimintaperiaatteisiin sekd arvoihin ja kulttuuriin. (ISO 31000:2009, 6.) Koskinen
(2018, 21) luonnehtii, ettd "kokonaisvaltaisessa riskien hallinnassa toimenpiteiden valinnan
kriteerind on kokonaishyédyn maksimointi, ei yksittdisen riskitekijéin tai kokonaisriskin mi-

nimointi.”

Luonteeltaan riskien hallinta on pitk&lti ennustamista: organisaation kannalta haitallisten ta-
pahtumien todenndkdisyyksid ja seurauksia pyritdén arvioimaan ja ennakoimaan eri mene-
telmin. Vaikuttava riskien hallinta edellyttdd myds kdyttaytymistieteisiin liittyvien ilmididen
tunnistamista ja ymmaértamistd, koska inhimillinen tekijd vaikuttaa suurimpaan osaan ris-
keistd. Siten riskien hallinta vaatii myos erityisosaamista. Vaikka teoriatasolla riskien hal-
linta vaikuttaa suhteellisen loogiselta ja yksinkertaiselta, kdytdnnon toiminnassa kyseessd on
kuitenkin erittdin haasteellinen organisaatio- ja liiketoiminnan osa-alue. Ensinndkin riskit on
kyettidva tunnistamaan tarkasti sekd arvioimaan niiden toteutumisen todenndkdisyydet ja
seurausten vaikutukset mahdollisimman luotettavasti. Tétd vaikeuttaa eri tekijoiden ja olo-
suhteiden rinnakkais- ja yhteisvaikutukset, poikkeava ja suuri informaation maird seké vii-
vistynyt vaste ja palaute. Lisdksi riskien hallinta edellyttié organisaation toimialan tai liike-
toimintaympdriston tuntemista sekd ymmaérrysta siitd, miten ihmiset kayttadytyvit yksiloina
ja osana organisaatiota. Riskien hallinnan tuleekin olla kokonaisvaltaista toimintaa organi-
saation tavoitteiden hyviksi, minka takia riskejé ei tule tarkastella irrallisina elementteini
yrityksen strategiasta, operatiivisista tavoitteista tai muusta toiminnasta. Tiivistetysti voi-
daan sanoa, ettd organisaatioiden riskien hallinta on logiikaltaan hyvin samankaltaista kuin
syy-seuraussuhteiden analysointi optimaalista lopputulosta tai seurausta tavoiteltaessa.

(Flink ym. 2007, 10-12.)

Kuten aikaisemmin on todettu, aineettoman pddoman tieteenala tarkastelee organisaation
suoriutumiseen liittyvid kisitteellisid asioita ja ilmiditd pddasiassa organisaationdkdkul-
masta. Siten kontekstiin liittyvén riskien hallinnan viitekehyksen tulee kyeti ottamaan jous-

tavasti huomioon aineettoman paéoman erityispiirteet seka sille tyypillisten eri ndkdkulmien
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soveltaminen kdytdnndssi. Aineettomaan padomaan liittyvien riskien johtamista koskevassa
laajassa tutkimuksessaan Ritvanen (2019) toteaa, ettd ISO 31000:2009 -standardin neutraali
ja melko abstrakti meta-kehys sopii parhaiten tdhin tarkoitukseen. Riskin médrittelyn osalta
ISO-standardissa (2009) huomioidaan liséksi, etti: “epdvarmuus on tila, johon liittyy osit-
tainen tai tdydellinen tapahtuma, sen seurauksia tai todenndkoisyytti koskevan kdsityksen
tai tiedon puute.” Niin méadritelmé liittyy myos tietoon, joka on osa aineettoman padoman
keskeistd olemusta ja yksi sen ydinkdsitteistd. Standardin yleisluonteinen toimintamalli ku-
vaa periaatteet ja ohjeet erimuotoisten riskien hallitsemiseen jarjestelmailliselld, avoimella ja
uskottavalla tavalla kaikenlaisissa toimintaymparistdissd. Lisdksi ISO 31000:2009 -stan-
dardi on kansainvilisesti hyviksytty ja sovittu yleiseksi riskien hallinnan viitekehykseksi, ja
joka on julkaisunsa jdlkeen saavuttanut merkittdvéin levinneisyyden ja markkinaosuuden.
(Ritvanen 2019, 107-108; ISO 31000:2009, 6, 12.) Kun organisaatio on méadritellyt strate-
giansa, toimintaympdéristonsd, tavoitteensa, sidosryhminsé ja riskikriteerinsd, se voi edeta
standardin johdattamana riskien hallinnan periaatteiden ja puitteiden tarkastelusta varsinai-

seen riskienhallintaprosessiin.

ISO 31000:2009 standardissa kuvatun riskienhallintaprosessin ydin muodostuu kolmesta
toiminnosta: toimintaympériston maédrittelystd, riskien arvioinnista ja riskien kisittelysta.
Naitd toimintoja ja niiden suoritteita seurataan ja analysoidaan jatkuvasti. Viestintd ja tie-
donvaihto sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa riskienhallintaprosessin kaikkien vai-
heiden aikana tekee toiminnasta ldpindkyvdd muodostaen kokonaisrakenteesta ikddn kuin
vuorovaikutuksellisen verkon. Riskienhallintaprosessin seuranta ja katselmointi toimivat
osaltaan organisaation suorituskyvyn mittarina. Tuloksia voidaan hyddyntéd organisaation
yleisen suorituskyvyn hallinnassa, mittaamisessa sekd ulkoisessa ja sisdisessd raportoin-
nissa. Tehtyja johtopdételmid tulee kiyttda riskien hallinnan puitteiden katselmoinnin 1&hto-
tietoina toimintoja edelleen kehitettiessd. Tdma riskienhallintaprosessi, joka on esitetty ku-
vassa 7, muodostaa parhaimmillaan organisaatiolle tehokkaan lisdarvoa tuovan mekanismin
muuttuvan toimintaympériston ja siind esille tulevien riskien ymmartédmiseksi ja niihin rea-
goimiseksi. Lisdksi se tukee ennakoivaa johtamista ja luo perustan luotettavalle paatoksen-

teolle ja suunnittelulle. (Ritvanen 2019, 115; ISO 31000:2009, 6, 34-36, 46.)
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Kuva 7. ISO-standardin riskienhallintaprosessi (mukaillen ISO 31000:2009, 34)

Riskien arviointi kattaa riskien tunnistamisen, riskianalyysin ja riskin merkityksen arvioin-
nin. Viimeksi mainittu on osaprosessi, jossa riskikriteereiti verrataan riskianalyysin tulok-
siin ja selvitetddn, onko riski tai sen suuruus hyvéksyttivissad vai onko riskiin yritettdva vai-
kuttaa jollakin keinolla. Riskien arvioinnin perusteella laaditaan ja toteutetaan suunnitelma
niiden hoitamiseksi. (Ritvanen 2019, 115.) Riskien hallintaan liittyvét ratkaisut kuuluvat or-

ganisaation strategiseen paatoksentekoon (Suominen 2005, 158).

Ratkaisuihin vaikuttavat varsinaisen riskin lisdksi torjuntakeinojen mahdollisuudet ja kus-
tannukset. Yleisimmat riskien hallintakeinot (riskien késittely) ovat riskin siirtiminen, pois-
taminen, pitdminen tai pienentdminen. Riskin siirtdmiselld tarkoitetaan seurauksien vastuun
siirtdmista osittain tai kokonaan ulkopuolisen tahon vastuulle, jolloin vahingoista aiheutu-
neista kustannuksista vastaa tavanomaisimmin vakuutusyhtid. Yritystoiminnassa toinen
mahdollisuus riskin siirtimiseksi on kayttdé alihankkijaverkostoja. Riskin poistaminen tar-
koittaa riskin poistamista kokonaisuudessaan esim. jéttdmalld tekemdttd riskin aiheuttama
toiminta. Pitdiminen on poistamisen vastakohta, jolloin riskin mahdollistama tuotto tai tulos
on niin houkutteleva, ettd aktiviteetti suoritetaan riskin uhallakin. Téstd huolimatta riskin
toteutumiseen voidaan varautua eri keinoin kuten yrittdmalld pienentd riskin toteutumisen
mahdollisuutta. Riskin pienentdminen tarkoittaakin asioihin puuttumista ja toimenpiteita,

joilla riskin todenndkdisyys tai seuraukset pienenevit. (Flink ym. 2007, 147-148.)
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3.3 Riskien luokittelu

Riskien holistinen tarkastelu edellyttdd avointa ja eri kokonaisuudet kattavaa luokittelua.
Riskeja tarkastellaan helposti pelkéstién omista subjektiivisista l&htokohdista, jolloin riskin
kaikkia ulottuvuuksia ei todenndkdisesti tule huomioitua. Krimsky (1992, 12) esittdd Kas-
personin ja Rennin ym. (1988) tutkimuksen perusteella riskeille 1ahtokohtaisesti neljda eri
dimensiota: tekninen, sosiaalinen, psykologinen ja kulttuurinen. Tekninen riskikésitys tutkii
riskid tai vaaraa teknisend tapahtumana ja prosessina. Esim. vakuuttamiseen liittyvé riskien
arviointi sekd monimutkainen matemaattinen laskeminen todennikoisyyksineen ja seurauk-
sineen edellyttavit riskiprosessien mallintamista ja tietynasteista monistamista. (Renn 1992,
58-59.) Sosiaalinen riskikésitys sen sijaan perustuu sosiologisiin teorioihin, joissa tutkitaan
yhteisdjen syntymekanismeja ja rakennetta. Sen ytimessd on ndkdkanta, ettd ihminen ei ar-
vioi riskejd puolueettomasti vaan oman maailmankatsomuksensa kautta, johon vaikuttavat
sosiaaliset ja kulttuuriset merkitykset. Niitd puolestaan muokkaavat ensisijaisesti sosiaalinen
ympdéristd kuten perhe, ystdvit, esimiehet ja tyotoverit. (esim. Dietz; Frey; Rosa, Rennin

1992, 67 mukaan.)

Psykologinen ldhestymistapa tutkii ihmistd, joka muodostaa oman késityksensa riskeisti ja
vaaroista. Riski ndhddén yksilon subjektiivisena arviona kolmella tasolla, joita ovat henki-
l6kohtaiset késitykset, ennakkoluulot ja asiayhteyden vaihtelu. Henkilokohtainen riskiajat-
telu kytkeytyy yksilon késityksiin ja mieltymyksiin olemassa olevista mahdollisuuksista se-
littden sitd, miksi ihmiset eivdt pohjaa riskiarvioitaan odotettuihin arvo-oletuksiin. Ennak-
koluulot ja alitajuisesti tehdyt olettamukset puolestaan vaikuttavat ihmisten kykyyn tehdd
padtelmid riskien todennékdoisyyksistd kiytettavissd olevasta tiedosta huolimatta. Asiayhtey-
den vaihtelu kuvaa ympériston ja olosuhteiden vaikutusta riskin arvioinnin liséksi tulkintaan.
Muuttujia ovat odotettavissa olevien vahinkojen mééré, samanarvoisten riskien arvottami-
nen yksilollisistd 1dhtokohdista, riskien laadullinen luokittelu riskin ldhteen tai sen ominai-
suuksien perusteella sekd yksilollisten kidsitysten ja asenteiden yhdistaminen riskin syihin.
Psykologisen riskikdsityksen avulla voidaan etsid tietoa yksilon ja ryhmén huolista paatok-
senteon tueksi ja luoda perusteita erilaisten normien ja ohjeiden siséllolle. Ihmista tutkimalla

voidaan myds analysoida riskien yleistd merkittdvyyttd. (Renn 1992, 64-67.)

Wildavskyn (1979) mukaan kulttuurisessa ldhestymistavassa ymparisto ja riskit voidaan ym-

martdd sosiaalisina rakennelmina (Renn 1992, 73). Kun sosiologinen analyysi yhdistda
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yhteiskunnalliset arviot riskeistd yksilollisiin tai yhteiskunnallisiin etuihin, kulttuurinen na-
kokulma olettaa, ettd kulttuuriset mallit jasentdvat yksilot ja sosiaaliset organisaatiot omak-
sumaan tietyt arvot ja hylkddmaién toiset. Ndin kulttuurinen tarkastelumalli nikee riskikési-
tykset osana laajempaa kokonaisuutta, jolloin riskit ovat sosiaalisten ryhmien vuorovaiku-
tusten tuloksia. Renn (1992) tyypittelee riskinottajat kulttuurikontekstissa viiteen eri luok-
kaan: yrittdjét, tasa-arvon kannattajat, erakot, atomistiset yksilot (tapa suhtautua muihin ja
maailmaan) ja byrokraatit (kuva 8). Jaottelu erottaa luokat ryhmén yhtendisyydessi: missd
madrin yksilot omaksuvat ryhmén ajattelutavan ja 10ytdvét identiteetin sosiaalisesta ryh-
mastd (ryhmijana) sekd missd madrin muodollisen jéarjestelmin hierarkiaa ja menettelyséén-
t6jd kunnioitetaan ja hyviksytddn (verkostojana)? (Renn 1992, 72—75.) Niin kollektiivisesti
vol syntyd esim. yhteisymmarrys tietyistd vaaroista. Toisaalta yhteiset arvot voivat johtaa

myo0s yhteisiin pelkoihin.

Atomistinen yksilé Byrokraatti
Verkosto

Eldma on lottoa. Riskit Riskit ovat

eivit ole hallinnassamme; hyvaksyttdvissa niin
turvallisuus on onnen kauan kuin instituutioilla

kauppaa. on rutiinit hallita niita.

Erakko

Riskit ovat Ryhma
hyvaksyttavissa, 2
kunhan niihin ei liity
toisten pakottamista.

Yrittaja Tasa-arvon kannattaja
Riskit tarjoavat Riskeja tulee valttas,
mahdollisuuksia ja ne elleivat ne ole
tulee hyvaksya vaistamattomia yleisen
vastineeksi eduista. edun suojelemiseksi.

Kuva 8. Kulttuuristen prototyyppien riskin ottaminen (mukaillen Renn 1992, 74)

Kuusela ja Ollikainen (2005) kategorisoivat riskit pddasiassa dynaamisiin ja staattisiin ris-
keihin. Dynaamiset riskit muuttuvat suhdanteiden ja olosuhteiden mukaan. Néiitd ovat

useimmat liikeriskit ml. tekniset, taloudelliset ja poliittiset riskit, koska niistd voi seurata
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voittoja tai tappioita. Dynaamisia riskejd voidaan kutsua myos spekulatiivisiksi riskeiksi,
koska toimija voi itse vaikuttaa niihin riskinottoa sddtelemaélld eika niitd voi siirtdd muiden
kannettavaksi. Staattisista eli vakuutusriskeistd voi seurata ainoastaan menetyksid. Niiden
toteutuminen ei hyodyta ketdén ja ne tapahtuvat organisaation tai yksilon tahdosta riippu-
matta. Staattisten riskien todenndkoisyys on helpommin ennustettavissa kuin dynaamisten
riskien. Tdman takia niille voidaan kehittdd vakuutuksia ja siirtdd korvausta vastaan vakuu-
tusyhtididen vastuulle. Staattiset riskit nimetdén toisinaan myds puhtaiksi riskeiksi, jolloin
ne voidaan jaotella henkil6ihin ja omaisuuteen kohdistuviin seké vastuu- ja riippuvuusris-

keihin. (Kuusela & Ollikainen 2005, 33-34.)

Henkilokohtaiset riskit liittyvét toimeentuloon ja selviytymiseen, omaisuusriskit nimensi
mukaisesti omaisuuden menettimisen uhkaan ja niiden toteutumisen haitallisiin seurausvai-
kutuksiin. Vastuuriskit liittyvit henkildiden vahingonkorvausvelvollisuuteen suhteessa kol-
mansiin osapuoliin. Sopimusten avulla voidaan vaikuttaa riippuvuusriskeihin, joilla tarkoi-
tetaan toisen osapuolen sitoutumisen mahdollista toteutumatta jiéimistd ja johon on vaikea
saada vakuutusturvaa. Lisdksi yhteiskunnallisella tasolla voidaan tunnistaa fundamentaaliset
riskit, jotka siséltivit menetyksen mahdollisuuden ja jotka eivit ole yhden ihmisen aiheut-
tamia eivitkd yleensd kohdistu yhteen henkiloon. Fundamentaalisia riskejd aiheuttavat ta-
loudelliset, sosiaaliset ja poliittiset tapahtumat ja niiden vaikutukset koskevat laajaa ihmis-

joukkoa. (Kuusela & Ollikainen 2005, 34.)

Koskinen (2018) viittad, ettd Kuuselan ja Ollikaisen (2005) riskiluokkien médritelmét poik-
keavat oleellisesti nykyisistd kansainvélisen kidytdinnon mukaisesti madrittelyistd ja viittaa
Rejdan & McNamaran (2014) riskien luokitukseen satunnaisuuden luonteen perusteella.
Talloin riskit luokitellaan seuraavasti: dynaaminen vs. staattinen, spekulatiivinen vs. puhdas,
subjektiivinen vs. objektiivinen ja hajautuva vs. systemaattinen. Luokittelu on kuitenkin
muuten samanlainen paitsi, ettd subjektiivisella riskilld tarkoitetaan persoonan henkiseen ti-
laan perustuvaa epdvarmuutta. Objektiivinen riski on puolestaan toteutuneen tappion suh-
teellinen vaihtelu odotetun tappion ympérilla, jolloin sen suuruus voidaan madrittda kaytta-
milld jotain tilastollisen hajonnan mittaria. Hajautuva riski voidaan poistaa hajauttamalla,

mutta systemaattisen riskin suuruuteen silla ei ole vaikutusta. (Koskinen 2018, 14—15.)

Yritysmaailmassa riskit jaotellaan selkeammin vahinko- (pure risk, static risk) ja liikeriskei-
hin (speculative risk). Aikaisempia jaotteluja mukaillen vahinkoriskeilld on vain negatiivisia

vaikutuksia ja ne ovat periaatteessa aina vakuutuskelpoisia. Vahinkoriskejd arvioidaan
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niiden luonteen mukaisesti suhteessa niiden todennakdisyyksiin ja seurauksiin ja ne voidaan
jakaa edelleen henkil6-, omaisuus- ja vastuuriskeihin. Liikkeen metaforalla liikeriskit ovat
dynaamisia ja ne vaihtuvat olosuhteiden mukaan. Niité ei voi ennakoida ja analysoida sa-
maan tapaan ja samoilla menetelmillé kuin vahinkoriskeja. Liikeriskit liittyvdt mm. maineen
menettdmiseen, osaamiseen, tyokykyyn, jaksamiseen seké yleiseen kyvykkyyteen tehda oi-
keita ratkaisuja. Useat aineettomaan pddomaan liittyvat riskit ovat siten nimenomaan liike-
riskejé. Liikeriskit linkittyvét organisaation strategiseen paitoksentekoon ja investointeihin
sekd niihin liittyviin odotettuihin ja toteutuneisiin tuottoihin ja kustannuksiin. Vahinkoriskit
ovat ldhempénd operatiivista toimintaa, jossa voi tapahtua jotain ennalta arvaamatonta, hai-
tallista ja vahingollista. (Lonnqvist ym. 2005; 67; Flink ym. 2007, 23.) Liike- ja vahinkoris-
kien lisdksi voidaan tunnistaa paljon muitakin osittain paéllekkaisié riskejd. Ns. Gahinin ris-
kimallissa (kuva 9) liike- ja vahinkoriskit eivit ole erillisid vaan riippuvaisia toisistaan (Suo-

minen 2003, 13).

YRITYKSEN / ORGANISAATION AKTIVITEETIT

Tekniset Sosiaaliset | Taloudelliset | Poliittiset
LIIKERISKIT
- Henkildstd ja osaaminen - Verotus \\

,|- Tuotanto ja tuotekehitys - Talous, rahoitus ja johtaminen v
/|- Ostot, kuljetukset ja varastointi - Investoinnit ]
! B Markkinointi ja asiakassuhteet - Kilpailijat ja suhdanteet b
i |- Markkinat - Normit ja sidosryhmdsuhteet i
I I
| I
1‘ / \ [I
Potentiaaliset hyodyt (voitot) Potentiaaliset kustannukset (tappiot)

\\ | l!
N, Muut riskilajit Vahinkoriskit
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Kuva 9. Gahinin riskimalli (mukaillen ja tdydentden Suominen 2003, 13)
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Muita organisaation identifioituja riskilajeja ovat mm. ajatteluvirheet, tietoturvallisuus- ja
ICT-riskit seké rikos-, ympéristo- ja paloriskit. Liikeriskien tdydellistd luetteloa ei ole mah-
dollista esittdd, koska niiden arviointi voi laajuudeltaan, syvillisyydeltédn ja toimintatavoil-
taan olla hyvin vaihtelevaa yrityksen toimialasta ja koosta johtuen. (Santanen, Laitinen &
Kekile 2002, 61-61; Flink ym. 2007, 24; Suominen 2003, 54.) Kun Marr (2008, 5) toteaa,
ettei ole ehdottomasti oikeaa tai vdirdéd tapaa maééritelld aineetonta pddomaa, Koskenranta
(2006) paittelee samansuuntaisesti, ettd periaatteessa kaikki riskijaottelut ovat oikeita, mi-
kali riskien kategorisointi on organisaation toiminnan kannalta tarkoituksenmukainen (Flink
ym. 2007, 25). Toisaalta Kupi, lloméki, Talja, Sillanpdd & Lonnqvist (2008) muistuttavat,
ettd jaettaessa riskit eri osa-alueisiin (esim. ympéristo- ja turvallisuusriskit seka tieto- ja ra-
hoitusriskit jne.) kokonaiskuva riskeistd saattaa jdddd hajanaiseksi. Siksi karkea riskilajipe-
rusteinen jaottelu ei valttdmatta tue riittdvisti yrityksen kokonaisvaltaista riskien hallinnan

kehittdmisti ja koko toiminnan laaja-alaista riskien tarkastelua. (Kupi ym. 2008, 13.)
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4  Aineettomaan padomaan liittyvat riskit

Jonkinasteisten riskien ottaminen organisaation toiminnassa tai yrityksen liiketoiminnassa
on kdytinnossd vilttdmitontd. Riskien toteutumisen seuraukset voivat kuitenkin vaarantaa
toimintoja tai estdd organisaation tavoitteita tdyttyméstd. Aineettomaan pddomaan liittyy
usein merkittavid riskitekijoitd, jotka toteutuessaan saattavat vaarantaa tai lamaannuttaa
koko organisaation toiminnan. Varsinkin tietoon ja osaamiseen toimintansa perustavien tie-
tointensiivisten yritysten menestyminen ja arvontuotto on nykyédén yhd enenevissd méérin
aineettomien resurssien kuten maineen, osaamiseen ja immateriaalioikeuksien varassa. Kéy-
tdnto on osoittanut, ettd esim. organisaation osaamisen ja maineen korvaaminen voi olla erit-
tdin haastavaa. Siksi pelkka riskien tunnistaminen ei riitd vaan niiden syyt ja seuraukset tulee
selvittdd. (Lonnqvist ym. 2005, 66.) Téarked kysymys on, panostetaanko aineettoman péa-
oman johtamiseen riittavasti taloudellisten ja muiden riskien hallitsemiseksi (Komonen ym.

2005, Kupin ym. 2008, 9 mukaan).

Aineettoman pddoman riskejd on tarkasteltu harvakseltaan aineettoman pddoman tutkimuk-
sessa. Riski on aineettoman paddoman tavoin aineettoman ilmion kisite, minka takia on ou-
toa, ettei riskeistd ole keskusteltu enemmin aineetonta pddomaa tarkasteltaessa. Samoin joh-
tamisen ndkokulmasta on syytd kummeksua, ettei riskien ja epdvarmuustekijoiden tarkaste-
lua ole sisillytetty vakiintuneisiin kdytinteisiin ja perustoimintoihin aineettoman pddoman
ja sen johtamisen viitekehyksessd. Niihin seikkoihin liittynee vahvasti Mouritsenin (2006)
tutkimushavainto, jossa aineeton pddoma nidhdadn yleisesti optimistisena agendana. (Ritva-

nen 2019, 150.)

Ritvanen (2019) on téstd huolimatta havainnut, ettd aineettoman pd&doman riskeja koskevassa
tutkimuksessa on kaksi pddsuuntausta: ensimmaéisessi niistd kiytetdan riskin (risk) kisitetta
ja toisessa aineettomien rasitteiden (intellectual liabilities) tulkintaa. Riskin késite liittyy ai-
neettoman padoman tai sen johtamisen alan ohella myds muiden tutkimusalojen aineettoman
pddoman elementteihin esim. tietojohtamisen (knowledge management) kontekstissa. Sen
sijaan aineettomat rasitteet -kdsite ndyttdd olevan aineettoman padoman -spesifinen tulkinta
negatiivisesta tapahtumasta organisaation toiminnassa. Aineeton rasite ei kuitenkaan ole ké-
site, jolle on olemassa yksi yleisesti hyvéksytty méaritelmd. Nama kaksi padluokkaa jakau-

tuvat sisdisesti edelleen omiin alaluokkiinsa. (Ritvanen 2019, 151.) Kupin ym. (2008, 21)
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kuvailussa aineettomat resurssit voivat muodostua aineettomiksi rasitteiksi, jos organisaa-

tion resurssit eivat ole odotuksiin nahden riittavia.

Ritvanen (2019) huomioi lisdksi, ettd viimeisimmain aineettomat rasitteet -konseptia ja sithen
liittyvad kirjallisuutta késittelevin katsauksen ovat laatineet De Santis & Giuliani (2013).
Kyseinen kirjallisuuskatsaus kattaa aineettomat rasitteet -kdsiteen lisdksi termejd kuten
’riski”, menetys” ja "uhka” siséllyttden ne padkasitteen alle. Tarkasteltaessa ja mitattaessa
aineetonta pddomaa pddasiassa aineettomien rasitteiden nikokulmasta saattaa tulosten tul-
kinta kuitenkin tulla moniselitteiseksi, koska saadut arvot voivat viitata rasitteiden (/iabili-
ties) liséksi etuihin (assets). Kun esim. henkilostohallinnon (human relations) toimintoja
mitattaessa henkiloston vaihtuvuuden indikaattori on alhainen, se voi edustaa aineettoman
pddoman indikaattoria (inhimillisen padoman vakaus), mutta korkeana rasitetta (osaamisen
menettdmisen riski). Ts. indikaattori voidaan késittdd etuna tai vaaratekijdnd, jos mittaus-
kontekstia ei tulkita oikein. Tastd huolimatta termejd kéytetddn yleensd vaihtokelpoisina tai

riskit alistettuna ylikasitteend toimivan aineettomien rasitteiden kokonaisuuden alle. (Ritva-

nen 2019, 151-151, 163.)

Ritvanen kuitenkin (2019) alleviivaa, etteivit termit ole vaihdettavissa keskendén, koska ne
eivit kata samoja ydinalueita samoin merkityksin ja tulkinnoin. Aineettomaan paddoman ris-
kejé kasittelevan kirjallisuuden perusteella aineettoman pddoman riskit ja aineettomat rasit-
teet sisdltdvit osittain saman alueen aineettomasta pddomasta, mutta aineettomien rasitteiden
kattavuus on suppeampi. Aineettomien rasitteiden kédsite edustaa vain osaa kirjallisuuden
madrittelemistd aineettoman pddoman elementeistd ja on riippuvainen yhtéldisestd tulkin-
nasta aineettoman paddoman kanssa. Riski voidaan puolestaan yhdistdd koko aineettoman
pddoman kontekstiin huolimatta siitd, miten se on mééritelty. Aineettomia rasitteita kasitte-
levissa kirjallisuudessa ei ole mydskdin kehitetty prosesseja tai menettelytapoja riskien tun-
nistamiseksi tai hallitsemiseksi. Em. perusteella voidaan johtaa analogia kysymykseen,
voiko aineettoman pddoman kolmijakomalli (inhimillinen pddoma, suhde- ja rakennepéa-
oma) toimia itsendisesti aineettomaan pddomaan liittyvien riskien systemaattisessa kartoit-
tamisessa ja tarkastelussa yhdessd ISO-riskinhallintamallin kanssa. (Ritvanen 2019, 163—

166).

Kysymykseen ei ole yksiselitteistd vastausta. Ritvanen (2019) kuitenkin huomioi, ettd ai-
neettoman piddoman kontekstia tarkastellaan tavallisesti organisaatiotasolla. Organisaation

rajoista tai toimialasta riippumatta sen toimintoja voidaan kuitenkin usein tarkastella
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vahintddnkin karkeasti aineettoman pddoman klassisen kolmijaon perusteella: inhimillinen
pddoma on tyontekijoissd, suhdepddoma muodostuu suhteista ulkopuolisiin toimijoihin ku-
ten asiakkaisiin sekd muihin sidosryhmiin ja rakennepdéoma koostuu menetelmisté ja pro-
sesseista yrityksen sisélld. Liséksi aineettoman pddoman luokittelun tulee tukea teoreettisia
ja kéaytdnnon tarkoituksia kuten erityisesti mittaamista. Ts. tunnistettu tarpeellinen tieto tulee
voida allokoida tarkoituksenmukaisiin aineettoman pddoman elementteihin. Niin tieto ja tie-
tdmys voidaan hyddyntdé organisaation johtamisen, suorituskyvyn tarkastelun ja aineetto-
man padoman riskien hallinnassa. Aineettoman pddoman luokitusjédrjestelmd on kuitenkin
tarvittaessa pdivitettdvd vastaamaan muuttunutta maailmaan, toimintaymparistod tai todelli-
suutta. Uudelleenarviointi rikastaa ensisijaisesti aineettoman pddoman riskien hallintaa ai-

neettoman padoman kokonaisuuden méérittelyn asemesta. (Ritvanen 2019, 169-171.)

Kun aineetonta pddomaa tarkastellaan organisaatiokontekstissa Sveibyn (1997, 2001),
Mouritsenin ym. (1998), Meritumin (2001), DMSTI:n (2003), Marrin ym. (2004) seki
Schiuman ja Lerron (2008) tavoin tietoon perustuvana ja kun painotus on osaamisessa ja
inhimillistd pddomaa pidetddn aineettoman pddoman syddmend, em. huomiot voidaan yhdis-
tdd Ritvasen (2019) pelkistettyyn nidkemykseen aineettoman pddoman ja ISO-standardin

keskindisistd vaatimuksista kuvan 10 mukaisesti (Ritvanen 2019, 169-171).

Aineettoman pdaoman vaatimukset
Tieto siihen liittyvine seuraamuksineen

VAIKUTUS: /’—\\ VAIKUTUS:

Aineettoman Painotus tietoon

padoman Aineeton ja epdvarmuuteen
luokittelu tukien e ISO
etsintdvaatimusta paaoma

ja suhteellista
|dhestymistapaa

ISO:n vaatimukset
Etsi / 16yda

Kuva 10. Aineettoman pddoman ja ISO-standardin kahdenkeskeiset vaatimukset (mukaillen

Ritvanen 2019, 222)
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Kupin ym. (2008) luonnehdinta aineettoman padoman riskeistd on Ritvasen moniulotteista
analyysid suoraviivaisempaa. Tutkijaryhmai toteaa, ettd nykyddn riskit liittyvét yhi enene-
vissd madrin organisaation tai yrityksen strategiseen suunnitteluun, osaamisen kehittdmi-
seen, markkina-aseman sdilyttdmiseen sekd asiakas- ja sidosryhmisuhteisiin. Huomio on
kuitenkin siind, ettei aineettoman pddoman riskien tunnistamisessa tule keskittyd pelkéstiin
omassa tai toisissa organisaatiossa toteutuneisiin riskeihin vaan apuna tulisi kayttda skenaa-
rioanalyysejé tai muita menetelmid, joilla mahdollisia uusia tapahtumaketjuja voidaan tun-
nistaa. Kupi ym. (2008) jakavat aineettoman padoman osa-alueisiin liittyvit riskit aiemmin
kuvatun aineettoman padoman vakiintuneeseen kolmijakomalliin perustuen taulukossa 3 esi-

tetyn mukaisesti. (Komonen ym. 2005; Kupi ym. 2008, 13, 22, 37.)

Taulukko 3. Aineettoman pddoman osa-alueisiin liittyvid riskejd (Kupi ym. 2008, 22)

Rakennepddaoma

Inhimillinen pddoma

Suhdepddaoma

henkilésténvaihtuvuus
osaamisen menettaminen
osaamisen vanhentuminen
ongelmat osaamisen
suuntaamisessauusiin
haasteisiin sopivaksi
asenteet erilaisiin
komennuksiin
epdonnistuneet
rekrytoinnit

henkil6ston puutteellinen
koulutus ja kehittdminen
kokematon ylin johto
henkilostdn organisaatioon
kohdistamat rikokset

tuotteiden ja palveluiden
heikko laatu
alihankkijoidenja
jakelijoiden alhainen
sitoutuminen ja luottamus
asiakkaiden, alihankkijoiden
ja jakelijoiden suuri
vaihtuvuus

maineen heikentyminen/
menettaminen

riippuvuus alihankkijoista
ja/tai yksittaisista asiakkaista
puutteelliset verkostot
strategisiinalliansseihin
liittyvat riskit

heikko tuotekehitys
innovaatioiden, patenttien
ja tekijanoikeuksien puute
tuotekehitysprosessiin
liittyvat epavarmuustekijat
patentointiin liittyvat riskit
joustamaton
organisaatiorakenne
toimintaatukematon
kulttuuri

puutteelliset
informaatiojarjestelmat

Inhimillisen pddoman osalta Kupi ym. (2008) viittaavat Lonnqvistin ym. (2005) aikaisem-
paan tutkimukseen ja toteavat osaamisen menettdmisen olevan inhimillisen pddoman kes-
keisimpid riskejd. Osaaminen poistuu organisaatiosta useimmiten tyontekijoiden irtisanou-
tuessa tai heitd irtisanottaessa. Lisdksi osaamista menetetiddn tyOtapaturmien, sairastumisten
ja eldakkeelle siirtymisen takia. Huomioitavaa on, ettd elikditymisten myotd organisaatiosta
voi hdviti paljon tyontekijoille vuosien saatossa kertynyttd osaamista ja hiljaista tietoa, jonka
korvaaminen tulevaisuudessa on haastavaa ja aikaa vievdd. Erityisesti tietointensiivilld

aloilla avainhenkilon jéttdessd organisaation menetetddn elintdrkedd ydinosaamista, ellei



52

osaamista ja tietoa ole dokumentoitu ja siirretty perehdyttdmalla toisille henkil6ille. Erityi-
sen riskialttiita ovat tilanteet, joissa organisaation ydinosaaminen on yhden tai muutamien
henkildiden varassa ndiden jéttdessd organisaation. Tédlloin osaamisvajeen liséksi tydyhtei-
sOn motivaatio voi alentua ja tydilmapiiri heikentyd, koska osaavan tydntekijan menetys li-
sdd organisaatioon jddneiden tyomadrdd kasvattaen edelleen kumuloituvaa stressid. (Lonn-

qvist ym. 2005, 71-72; Kupi ym. 2008, 22-23.)

Osaamisen poistuminen organisaatiosta voi toisaalta tapahtua hiljalleen ajan kuluessa. Esim.
virheet tai laiminlyonnit henkiloston koulutuksessa saattavat alentaa osaamistasoa siind
madrin, ettei osaaminen ole endi riittdvaa toimialan nykyvaatimuksiin suhteutettuna. Ts. ris-
kind on henkildston osaamisen vanhentuminen ja muuttuminen ei-ajantasaiseksi toimin-
taympéristoon ja organisaation toiminnan vaatimuksiin ndhden. Osaamisen poistumiseen
liittyy my0ds epdonnistuneen rekrytoinnin riski menetettyd tyontekijdd korvattaessa. Proses-
sista aitheutuu rekrytointimenojen lisdksi uuden tyontekijan perehdyttdmis- ja koulutusku-
luja, ylity6kustannuksia sekd mahdollisesti asiakkuuksien menettdmisesti johtuvia tulonme-
netyksid. Muut kasautuneet seuraamukset kuten tuotantokatkokset seki toiden ja toimitusten
viivastymiset voivat vaikuttaa kielteisesti myos yrityksen maineeseen. (Lonngvist ym. 2005,

71-72; Kupi ym. 2008, 22-23.)

Suhdepiddoman elementeistd maine nostetaan yleensi organisaation keskeisimméksi aineet-
tomaksi resurssiksi (Lonngvist ym. 2005, 69; Kupi ym. 2008, 24). Maineen menetys nimet-
tiinkin suurimmaksi yksittdiseksi riskiksi Ison-Britannian 2000 johtavan yksityis- ja julkis-
organisaation toimesta vakuutusyhtié Aonin 20022003 tekemésséd eurooppalaisessa tutki-
muksessa (Murray 2003, 142). Hyvi maine tuo yritykselle tai organisaatiolle strategisia ja
taloudellisia etuja. Se mm. helpottaa rekrytointia, vihentdd tyontekijéiden vaihtuvuutta ja
helpottaa rahoituksen saamista omalta hallinnolta tai keskus- ja katto-organisaatioilta. Hyva
maine voi toimia myds puskurina: hyvdmaineinen organisaatio saa takaiskut todennékdisesti
helpommin anteeksi kuin huonomaineinen. On nimittiin ilmeistd, ettei mikédn organisaatio
pysty tdysin vélttdmadn kaikkia maineeseensa negatiivisesti vaikuttavia tapahtumia. Téllai-
nen maineriski toteutuu, kun organisaatio tai sen edustaja tekee paitoksen tai kdyttiytyy ta-
valla, joka ei vastaa organisaation arvoja tai sidosryhmén odotuksia. (Lonnqvist ym. 2005,

69; Kupi ym. 2008, 24.)

Hall (1992, 142) huomioi tutkimuksessaan, ettd pahasti kolhitun menetetyn maineen korjaa-

minen voi kestdd organisaatiolta pitkddn; keskimiérin jopa n. 11 vuotta. Toisaalta
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maineriskien seuraukset riippuvat siiti, miten organisaation johto toimii ja osoittaa johta-
juutta “eettisten vadrinkdytosten katastrofeissa”. Siksi Gaultier-Gaillard & Louisot (2006)
nikevit tutkimustietoon perustuen mainekriiseissd myos toiveikkuutta. Jos organisaatio sel-
viytyy tapahtuneesta hyvin esim. ilmaista mediajulkisuutta apunaan kiyttden, sidosryhmien

luottamus voi vahvistua uudelleen. (Gaultier-Gaillard & Louisot 2006, 426.)

Rakennepddomasta on haasteellisempaa tunnistaa yhtd yksittéistd riskialtista aineettoman
paddoman elementtid. Voidaan kuitenkin viittid, ettd tuotekehitykseen liittyy paljon riskite-
kijoitd. Tuotekehitysinvestoinnit ovat erityisen ratkaisevia teknologia-aloilla ja organisaa-
tioiden teknologia- ja jirjestelmahyddyntdmisesséd ylipddatddn. Tuote- ja jarjestelmakehityk-
seen liittyvit prosessit ovat yleensd pitkid, eikd lopputuloksesta voida olla koskaan tdysin
varmoja ennakolta. Alkuperdiset hyvitkdin ideat eivit realisoidu kdytantoon, jos kehitettyd
teknologiaa ei pystytd lopulta hyodyntdméén. Tuotanto- ja kehityskustannukset ovat voineet
kuitenkin nousta prosessin aikana korkeiksi. Uusi kehitetty teknologia voi olla nopeasti van-
hentuvaa: mitd pidempi aika kuluu kehitysideasta tuotteen kiyttdonottamiseen tai kaupallis-
tamiseen, sitd suurempi riski on, ettd tuote on kelvoton tai ettd kilpailijat oppivat toisten
virheistd ja ehtivét lanseeraaman paremman tai korvaavan tuotteen markkinoille. Néin ollen
hyvitkédédn 1dhtokohdat eivét takaa onnistumista, jos tuotekehityksen kokonaisprosessi ei ole
toimiva tai se poikkeaa merkittavasti alkuperdisestd suunnitelmasta. (Bose & Oh 2004, 353—
354; Lonnqvist ym. 2005, 72—-72; Kupi ym. 2008, 25.) ICT:n kehittdmiseen liittyy myos riski
ulkopuolisten organisaatioon kohdistamista tietomurroista tai henkiloston tietovuodoista, jos
arkaluonteisten tietojen suojaamiseen tietojirjestelmissa tai prosessien yhteydessa ei ole va-

rauduttu riittavésti (Kupi ym. 2008, 25).

Edella kuvattuja riskejd on viime vuosina toteutunut poliisissa. Suurten ikdluokkien eldkoi-
tyminen on alkanut, minkd seurauksena taktista ja teknistd osaamista katoaa paljon kaikilta
poliisitoiminnan sektoreilta. Uusien kyvykkéiden ja henkildominaisuuksiltaan sopivien hen-
kiléiden varvddaminen poliisikoulutukseen on kuitenkin yhi vaikeampaa. Poliisin ty0 koe-
taan usein liian rasittavaksi ja kiytettdvissd olevat resurssit liian pieniksi, jolloin yhad useampi
poliisi miettii ammatinvaihtoa. Eduskunnan oikeusasiamies pitdé poliisin esitutkintojen tilaa
niiden viivdstymisten takia yleisesti ottaen huolestuttavana ja nékee riskina rikosoikeudelli-
sen jarjestelmén uskottavuuden ja poliisin kohdistuvan luottamuksen vidhenemisen (edus-

kunnan oikeusasiamies 2022). Miten yksittdisen kansalaisen luottamus poliisiin sdilytetddn
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tai saadaan takaisin, jos timén rikosasia on ehtinyt vanhentua tutkinnan aikana tai sitd ei ole

osattu tutkia oikein?

Varmasta perussuorittamisesta ja lukuisista onnistumista huolimatta poliisin mainekin on
saanut kolhuja. Esim. tapaukset Aarnio ja Ulvila ovat heréttineet kysymyksié poliisin uskot-
tavuudesta ja osaamisesta; johtavassa asemassa oleva poliisi syyllistyy vakaviin rikoksiin ja
henkirikostutkinnan luotettavuus voidaan kyseenalaistaa heikon rikospaikka- ja esitutkinnan
takia. Jarjestelmien ja prosessien kompastuskiviksi ovat osoittautuneet etenkin poliisin tie-
tojarjestelmien kehittdminen. Kalliit tietojdrjestelmdhankkeet viivistyvét vuosia tai eivét
valmistu lainkaan (esim. HS 2014; Heikkinen 2014; Passi 2016). Ajankohtainen ja asialli-
nen kysymys voisi olla, onko poliisissa joustamaton organisaatiorakenne ja -kulttuuri ja liian
vihén esim. hankinta- ja kilpailutusosaamista. Onko aineettoman pddoman resurssit huomi-
oitu strategisissa tavoitteissa toiminnan turvaamiseksi? Kirjallisuuskatsauksessa on kayty
lapi mm. Lonngvistin ym. (2005), Kupin ym. (2008) ja Ritvasen (2019) aineettoman paa-
oman riskejd koskevaa tutkimusty6td. Yhdistdmailld tairkeimmait havainnot esitettyihin tutki-
muskysymyksiin timéin opinndytteen teoreettinen viitekehys voidaan esittdd kuvan 11 osoit-

tamalla tavalla.

FOKUS: FOKUS: FOKUS:
Organisaation aineettoman Riskien tarkoituksenmukainen luokittelu Riskien hallinnan kokonaisvaltainen
padoman tunnistaminen organisaation toiminnan kannalta integrointi organisaatioon
l Riskienhallintajarjestelman vaatimukset |
Aineeton padoma etsi / 1oyda

e ————
- ~

/’, Muut tunnistetut ja \“\ Tmrr:lpt.aympa.nston
Inhimillinen e tunnistamattomat riskit b médritteleminen
padoma it organisaation riskikentéssa Ry
\
/ - A -
» | !
el il Dt el T . . i
[YK_O ___________ Mo ,/\ Osaaminen Maine A R'Sik"e”. B.'S‘k'en
Suhde- T~——T Rakenne- \\,/ (tieto) (uottamus) _~” arviointi kasittely
padoma pidoma T o
Riskien hallinta
| Tietoon perustuvat syy-seuraussuhteet T
YKO = Ydinkompetenssit ja osaamiset ISO = ISO-standardi tai muu riskienhallintajarjestelma

Kuva 11. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (soveltaen Kupi ym. 2008, 36; Ritvanen 2019,
222)
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Jotta aineettoman pdfioman riskien tunnistaminen onnistuisi ja jotta silld olisi my6hemmin
vaikuttavuutta, tulee organisaation ensin l0ytdd aineettoman padoman osa-alueiden kolmija-
osta ne keskeisimmat ei-fyysiset resurssit, jotka muodostavat organisaation ydinosaamisen.
Naéité tunnistettuja ydinkompetensseja tulee peilata organisaation toiminnassa esiintyvéén ja
sithen vaikuttavaan riskikenttdén. Aineettomaan padomaan liittyvit riskit tulee luokitella
niin, ettd riskeihin kohdistetuilla toimenpiteilld voidaan tosiasiallisesti vaikuttaa organisaa-
tion toimintaedellytyksiin strategisella ja operatiivisella tasolla. Ndin riskienhallintajérjes-
telmissa tai -prosessissa identifioituihin ja arvotettuihin riskeihin voidaan kohdistaa tarvit-
tavia toimenpiteitd olemassa olevat olosuhteet tunnistaen ja huomioiden. Riskien tunnista-
minen ja niiden suuruuden méérittiminen on jatkuvaa toimintaa. Riskien vaikutusta organi-
saatioon arvioidaan samassa yhteydessa jatkuvasti siten, ettd johtamista ja organisaatio- tai

toimintamalleja muutetaan tarvittaessa uusien riskien tunnistamiseksi ja hallitsemiseksi.

Kuvaa tulkitessa on muistettava, ettd riskien hallinnalla tarkoitetaan organisaation kulttuuria,
prosesseja ja rakenteita, joiden avulla havaitaan potentiaalisia mahdollisuuksia seka hallitaan
tapahtumien haitallisia seuraamuksia. Riskienhallinta (yhteen kirjoitettuna) on riskien hal-
litsemiseksi sovellettavia toimintatapoja eli riskienhallintaprosesseja tai -jarjestelmid. Esim.
[SO-riskistandardi on riskienhallintaprosessi johtamispolitiikkojen, menettelytapojen ja
kaytanteiden systemaattisesta soveltamisesta riskeihin liittyvdén viestintdén, asiayhteyden
havaitsemiseen, tunnistamiseen, analysointiin, suhtautumiseen ja tarkasteluun. Usein ris-
kienhallinnalla ja riskienhallintaprosessilla kuitenkin tarkoitetaan samansiséltoistd toimintaa

prosessin ollessa muodollinen kuvaus toiminnan sisillostd. (Kupi ym. 2008, 7.)
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5  Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen empiirisen osuuden ldhestymistapana oli kvalitatiivinen eli laadullinen tapaus-
tutkimus, jossa kiinnostuksen kohteena oli Suomen poliisi hallinnonalana ja organisaatiota-
solla. Aineistonkeruuinstrumenttina toimivat paiasiassa puolistrukturoidut haastattelut, joita
metodologiakirjallisuudessa kutsutaan myos teemahaastatteluiksi. Niissd haastateltaville
henkildille esitettiin teeman, aineettoman padoman ja riskien hallinnan viitekehyksen seké
tutkimuskysymysten avulla ennakkoon muotoiltuja kysymyksié. Lisdksi empiiriseen aineis-
toon lisdarvoa ja -tulkintaa toivat poliisihallinnon kansalaisiin kohdistaman ns. poliisibaro-
metrin tulokset sekd SPJL:n jdsenistolleen tekemd viimeisin jdsenkysely. Aineistonkeruun
jalkeen materiaali yhteismitallistettiin ja analysoitiin kdyttden teorialdhtdisen analyysin pe-
riaatteita. Tutkimuksellisen osion voidaan sanoa olevan ennemmin kuvaileva, tulkitseva ja
uusia kehittdmisehdotuksia luova ajankohtainen katsaus kuin puhtaaseen dataan perustuvaa

johtopddtosten esittdmista.

5.1 Tutkimusstrategia ja -metodit

Tutkimuksessa tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimuksen menetelmaillisten ratkaisujen
kokonaisuutta, josta voidaan erottaa suppeammat ja konkreettiset empiirisen tutkimuksen
aineiston hankinnan metodit eli tutkimusmenetelmat. Tutkimusstrategian eli tutkimukselli-
sen ldhestymistavan seka tutkimusmetodien valintaan vaikuttavat valitut tutkimustehtivét ja
-kysymykset. Tutkimusstrategioita voidaan luokitella monin tavoin, mutta perinteinen jaot-
telu erottelee ne kokeellisiin, kysely- ja tapaustutkimuksiin. (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara
2009, 132—134.) Tapaustutkimuksessa korostuvat tavanomaisesti laadullisen eli kvalitatiivi-
sen tutkimuksen arviointiin liittyvat seikat, ellei kyseessé ole pelkéstaan maarillista aineistoa
siséltdavd tutkimus (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Monet laadulliset tutkimukset
ovatkin tapaustutkimuksia tai niiden kaltaisia, koska niissd tutkittavat seikat ovat yleensi
esimerkkeja tai ndytteitd jostakin laajemmasta ilmiostd tai asiasta. Tutkimuskohteena eli ta-
pauksena voi siten olla organisaatio, ryhma, henkild tai jonkin prosessin valmistelu paatok-
sentekoa varten tai itse prosessissa tavoiteltu muutos. (Kallinen & Kinnunen n.d.; Metsé-

muuronen 2006, 90-92.)
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Tadmian opinndytteen tutkimusstrategiaksi valittiin kvalitatiivinen tapaustutkimus. Em. mu-
kaisesti sillé tarkoitetaan tavanomaisesti empiiristd tutkimusta, jonka avulla tiettyd kdynnissa
olevaa tapahtumaa tai ilmi6té tutkitaan mahdollisimman monipuolisesti eri tiedoin ja mene-
telmin. Tapaustutkimukselle on tyypillistd tutkimusaineistosta oppiminen ja edelleen tulos-
ten soveltaminen kdytdnnon toimintaan. Yleistysten tekeminen ei ole siten tarpeellista muttei
myo6skéddn poissuljettua. (Metsamuuronen 2006, 90-91.) Laadullinen tutkimusote todettiin
tdhdn opinndytteeseen parhaiten sopivaksi tutkimukselliseksi ldhestymistavaksi, koska tut-
kimusongelma kysymyksenasetteluineen koskee aineettoman pdéoman ja siihen liittyvien
riskien tunnistamista ja ymmaértdmistd poliisin organisaatiossa. Lisdksi laadullisella tutki-
muksella nimenomaisesti pyritdén ilmididen syvilliseen ymmairtdmiseen esim. ongelmien

havaitsemiseksi ja organisaation toiminnan kehittdmiseksi.

Laadullisessa tutkimuksessa ollaan erityisesti kiinnostuneita merkityksisté ja siitd, kuinka
ithmiset kokevat ja nikevit reaalimaailman. Siksi kvalitatiivisen tutkimuksen valintaa puolsi
my0s laadullisen tutkimuksen tiedonhankintamenetelmat, joita ovat erityisesti erilaiset haas-
tattelut, havainnointi sekd valmiiseen kirjalliseen aineistoon tutustuminen eli tiedon koosta-
minen dokumenteista. (Kananen 2008, 25, 57.) Poliisissa johtaminen ja paitoksenteko pe-
rustuvat Poliisihallituksen, sen alaisten valtakunnallisten yksikdiden seké paikallisten polii-
silaitosten johtajien ja paillikoiden ratkaisuihin valittujen strategioiden ja toimintalinjausten
mukaisesti. Siksi oli oleellista selvittdd tdmdn avain- ja ydinhenkildjoukon tietimys ja ha-
vainnot tutkimuksen kohteena olevista asioista laadullisen tutkimuksen menetelmin, jolloin
haastateltavien henkil6iden késitykset ja ndkemykset sekd niille annetut merkitykset koros-
tuvat. Kun laadullisessa tutkimuksessa tutkija on toimija organisaation aidossa toimintaym-
paristdssd, mahdollistaa se vuorovaikutuksellisen aineiston kerddmisen sekd organisaatioon
liittyvien prosessien, merkityksien ja ilmididen ymmartdmisen sanoitusten, tekstien ja ku-

vailujen kautta (Kananen 2008, 25; Kananen 2017, 34).

Tutkittaessa orientoivaa kayttdytymistd, eli aikomuksia kdyttaytyi jollain tavalla, ovat ky-
symiseen perustuvat priméériset aineistokeruuinstrumentit yleensd sopivimpia. Erilaiset
haastattelut ovatkin laadullisen tutkimuksen kdytetyin menetelmd. Haastattelumuotoja ovat
syvé-, teema ja lomakehaastattelut puolistrukturoidun eli teemahaastattelun ollessa niisti
kéaytetyin. Vuorovaikutuksellisuuteen ja haastattelun onnistumiseen vaikuttaa, etté tutkijalla
ja informanteilla on yhteinen esim. tyohon tai organisaatioon perustuva ’kieli”, jolla keskus-

telu voidaan toteuttaa. Laadullisen tutkimuksen haastattelua voidaan pitda joustavana, koska
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sitd ei ymmarretd tietokilpailuna. Tavoitteena on saada haastateltavan avulla mahdollisim-
man paljon tietoa halutusta asiasta, jonka laajempaa ymmartdmisti haastattelijatutkija voi
omalla uudella tai vanhalla osaamisellaan tukea. (Kananen 2017, 88—89; Tuomi & Sarajérvi

2018, 83-85.)

Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymysten rakenne on kaikille haastateltaville sama,
mutta niiden jdrjestystd voi vaihdella tarpeen vaatiessa. Vastauksia ei ole mydskdén sidottu
valmiisiin vaihtoehtoihin vaan haasteltavat antavat vastauksensa omin sanoin. Menetelma-
oppaissa esiintyy myo0s tulkintaa, ettd kysymykset tulee olla méadritelty ennalta mutta etti
haastattelija voi tilanteen mukaan vaihdella kédytettyjd sanamuotoja. (Hirsjarvi & Hurme
2001, 47.) Tamén tutkimuksen puolistrukturoidut haastattelukysymykset perustuvat tutki-
muskysymyksiin, joilla pyritdén ratkaisemaan varsinainen tutkimusongelma. Kysymykset
teemoitettiin neljalle osa-alueelle: aineettoman pddoman osalta ydinkompetensseihin ja tér-
keimpiin aineettomiin resursseihin seka riskien osalta tunnistamiseen ja hallintaan. Lopuksi
kohdeorganisaation aineettoman pdfoman ja riskien kokonaisuutta pyrittiin selvittdméén
avoimempien kysymysten avulla. Haastattelukysymysten pdéroolissa on ajatus, ettd haasta-
teltavan antamien faktojen, ajatusten ja mielipiteiden avulla voidaan auttaa varsinaisen tut-
kimusongelman ratkaisemisessa. Informanteille esitetyt haastattelukysymykset on esitetty

liitteessa 3.

Tiedonkeruutavat, joilla pyritddn ymmartimééan toimijoita heidén itsensd tuottamien doku-
menttien, kertomusten ja muistelmien avulla, ovat yleistyneet laadullisen tutkimuksen sisalla
(Hirsjérvi ym. 2009, 217). Kirjallisen aineiston kokoamisella saatava monimuotoinen doku-
mentaatio voi siten toimia laadullisen aineiston sekundiirisend tietoldhteend (Kananen
2017, 120). Dokumenteilla tarkoitetaan kaikkea kirjallista aineistoa sekéd kuva- ja ddnimate-
riaalia, joista voi olla hyotyd tutkimusongelman selvittdmisessi. Kirjallinen aineisto jaotel-
laan pédasiassa yksityisiin ja joukkotiedotuksessa kdytettdviin eli julkisiin materiaaleihin.
(Kananen 2008, 81; Tuomi & Sarajérvi 2018, 96.) Tamén tutkimuksen kontekstissa hyddyn-
nettdvid dokumentteja olivat avoimista l&hteistd saadut tiedot poliisibarometrin tuloksista
sekd SPJL:n jdsenistolleen vuonna 2022 tekemin jdsenkyselyn tulokset. Voidaan myos esit-
tad, ettd yhtend tiedonkeruumenetelméni pienessd méérin oli osallistuva havainnointi, koska
tutkija/kirjoittaja pyrki oman tyonsd ohessa ymmaértdamiin tutkimusilmiotd poliisihallin-

nossa yleiselld tasolla kokonaisuutena. Osallistuvan havainnoinnin idea on siind, etti



59

tutkimuksen tekija on mukana yhteison toiminnassa aktorina elden ilmion kanssa ja tehden

siitd samalla havaintoja (Kananen 2008, 70).

5.2  Poliisi tutkimuskohteena

Suomen poliisin eri toimijoita ovat Poliisihallitus, alueelliset poliisilaitokset, Keskusrikos-
poliisi (KRP) ja Poliisiammattikorkeakoulu (Polamk). Poliisin keskusvirasto on Poliisihal-
litus, jonka tehtdvidni on johtaa ja ohjata poliisin operatiivista toimintaa. Lisdksi se suunnit-
telee, kehittdd, organisoi ja valvoo yleistd poliisitoimintaa ja sen eri tukitoimintoja. Keskus-
virastoaseman ohessa Poliisihallituksen yhteydessé toimivat arpajais- ja asehallintoyksikot
sekd turvallisuusalan valvonta. Poliisilaitokset sekéd poliisin valtakunnalliset yksikot Kes-
kusrikospoliisi ja Poliisiammattikorkeakoulu toimivat Poliisihallituksen alaisuudessa, missi
yhteydessd Poliisihallitus vastaa niiden tulosohjauksesta. Poliisihallitusta johtaa poliisiyli-
johtaja, joka viime kédessé vastaa siitd, ettd kansalaiset saavat poliisin palveluja yhdenver-

taisesti ja laadukkaasti koko Suomessa. (Sisdministerio n.d. a.)

Alueelliset poliisilaitokset muodostavat paikallispoliisin. Yhdentoista (11) poliisilaitoksen
palveluverkosto muodostuu péaépoliisiasemista ja poliisiasemista sekd poliisin palvelu- ja
yhteispalvelupisteistd ympéri Suomen. Poliisilaitoksia johtavat poliisipdéllikot. Keskusri-
kospoliisi eli KRP on puolestaan erikoistunut kansainvélisen, jérjestdytyneen, ammattimai-
sen sekd muun vakavan rikollisuuden paljastamiseen ja torjuntaan. KRP koordinoi poliisin,
Tullin ja Rajavartiolaitoksen PTR-rikostiedusteluyhteistyotd. Keskusrikospoliisissa toimivat
myds Rikostekninen laboratorio ja Kyberrikoskeskus. Keskusrikospoliisi on kansainvilisen
rikospoliisiyhteistyon keskus Suomessa vastaten Interpolin, Europolin ja Schengenin kan-

sallisten keskuksen tehtivistd. (Sisdministerid n.d. a.)

Poliisiammattikorkeakoulun tehtdviand on vastata poliisikoulutuksen opiskelijavalinnoista,
poliisin tutkinto-, tdydennys- ja johtamiskoulutuksesta seki poliisialan tutkimus- ja kehitté-
mistoiminnasta. Rehtorin johtamassa Poliisiammattikorkeakoulussa tehddén soveltavaa tut-
kimus- ja kehitystyoté, jonka tarkoituksena on edistdd poliisitoiminnan seké kansallisen ja
sisdisen turvallisuuden kehittimistd ja suunnittelua. Lisdksi sen tehtdviné on tuottaa poliisin

tilastopalveluja. (Sisdministerio n.d. a.)
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Kaiken kaikkiaan poliisin vahvuus Suomessa on télld hetkelld noin 7500 poliisihenkil3a.
Maiéra on laskenut viime vuosina poliisiin kohdistettujen séédstotoimenpiteiden takia, mutta
viimeisimmén hallitusohjelman mukaan poliisien méérdd on tarkoitus lisdtd n. 500:114 eli
8000 poliisihenkilotydvuoden tasolle vaalikauden loppuun mennessi. (Sisdministerio n.d.

a.; SPIL 2023.)

Poliisilaki (872/2011) maérittda poliisin péivittdiseen toimintaan liittyvit yleiset sadnnokset
ja periaatteet. Lisdksi poliisin toimivaltuuksista sdddetdin esitutkinta- ja pakkokeinolaeissa.
Perus- ja thmisoikeudet huomioivan lainsdddannon liséksi poliisin toimintaa ohjaavat polii-
sin omat eettiset arvot, jotka on esitetty mm. poliisin strategian yhteydessa. (Sisdministerid
n.d. b.) Poliisilain 1 luvun 1 §:n mukaan poliisin tehtdvé on oikeus- ja yhteiskuntajérjestyk-
sen turvaaminen, kansallisen turvallisuuden suojaaminen, yleisen jirjestyksen ja turvallisuu-
den ylldpitdminen seké rikosten ennalta estiminen, paljastaminen, selvittdminen ja syytehar-
kintaan saattaminen. Poliisi toimii turvallisuuden ylldpitdmiseksi yhteistydssda muiden viran-
omaisten sekd yhteisdjen ja asukkaiden kanssa ja huolehtii tehtdviinsd kuuluvasta kansain-
viélisestd yhteistyostd. Lisdksi poliisi suorittaa lupahallintoon liittyvét ja muut sille laissa

erikseen sdddetyt tehtivit sekd antaa jokaiselle tehtdvépiiriinsd kuuluvaa apua.

Poliisi on asettanut strategiassaan vuosille 2020-2024 viisi merkittdvintd tavoitetta. Lahto-
kohtana on arjen turvaaminen ja luottamuksen séilyttiminen poliisiin korkeana (1). Yleiseen
jarjestykseen ja turvallisuuteen seka rikostorjuntaan liittyen tavoitteina on ennalta estia ri-
koksia ja hiirioitd (2) sekd paljastaa ja selvittdd erityisesti vakavia rikoksia tehokkaasti (3).
Tukeviksi tavoitteiksi voidaan ndhdd aikomus tuottaa nykyaikaisia, turvallisia ja kehittyvia
palveluita (4) seki aktiivinen yhteisty0 ja viestinté (5). Strategiset tavoitteet tekevit mahdol-
liseksi poliisin vision olla kaikkien turvaaja kaikkina aikoina. Visiota ja kurssia kohti tavoit-
teita tukevat poliisin arvot, joita ovat palvelu, oikeudenmukaisuus, osaaminen ja henkildston

hyvinvointi. (Poliisi 2023.)

Strategian toteuttamisen mahdollistaviksi toimenpiteiksi ndhddén henkiloston osaamisen,
tyohyvinvoinnin ja sitoutumisen vahvistaminen seké toiminnan johtaminen tuloshakuisesti
vaikuttavuutta tavoitellen. Osana kokonaisuutta ovat toimintakriittisten ICT-palveluiden tur-
vaaminen ja uusien teknologioiden hyddyntdminen kaikkia toimintaprosesseja samalla yh-
denmukaistamalla. Vahva yhteisty0 keskeisten sidosryhmien kanssa sekd avoin ja yhtenéi-
nen viestiminen kytkee koko yhteiskunnan osaksi toimivaa turvallisuusjérjestelméd, jossa

kaikilla on mahdollisuus toimia aistivina sensoreina. Kaikkea tidtd on mahdollista
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monitoroida toimimalla tietojohtoisesti analyysii ja ennakointia hyodyntéen. (Poliisihallitus

2020a.)

Oikeista havainnoista huolimatta paikallispoliisitason nédkdkulmasta ongelmana on kuiten-
kin tutkimustiedon jalkauttaminen ja kehittimistoimien todellinen kéytdnnon toteuttaminen
suoritusportaassa. Sindnsd oikeiden huomioiden alleviivaamista rasittaa aikaisemmin ku-
vattu positiivisen agendan ongelma. Aineettoman pddoman elementtejd kuten osaamista,
mainetta ja erilaisia kehittamisprosesseja tarkastellaan yleensd vain mydnteisten l&hestymis-
tapojen kautta. Riskindkokohtia tai mahdollisten haitallisten seurausten hallintaan liittyvid
ongelmia ei liilemmélti huomioida; aineettoman pddoman riskindkdkulma puuttuu. Alati
niukkenevien resurssien ja rahoituksen mutta tdstd huolimatta haasteellistuvan ja monipuo-
listuvan toimintaympariston takia pitéisi kysyd: mitd teemme, jos tulokset laskevat emmekéa
saavuta tavoitteita? Varsinaiseen tutkimusongelmaan vastaamisen lisdksi tilld opinndyt-
teelld on mahdollisuus tuoda lisdarvoa avartamalla poliisihallinnon tutkimuksellista laaja-
katseisuutta eli rikastuttaa toimintaympéristdsynteesejd eri ndkokulmasta. Samalla on mah-
dollista tuoda kuuluville poliisin eri yksikdiden ja organisaatioiden dénet, jolloin poliisitoi-

minnan turvaamiseksi ja kehittimiseksi voidaan saada uusia strategisia ldhestymistapoja.

5.3 Aineiston hankinta ja analyysi

Haastateltaviksi valittiin ja saatiin poliisin hallinnonalan avainhenkil6itd poliisin ylijoh-
dosta, alueellisten poliisilaitosten poliisipddllikdistd ja johtamiseen erikoistuneista apulais-
poliisipdéllikoistd sekd Poliisihallituksen poliisin ydintoimintojen (valvonta- ja hélytystoi-
minta, rikostorjunta, liikenne- ja lupapalvelut) ja sisdministerion strategisen ohjauksen ja
kehittamisen vastuuhenkildistd. Haastateltaville ldhetettiin ennakkoon sédhkopostitse lyhyt
perehdytysmateriaali aineettomasta padomasta ja riskien hallinnasta (liite 1), ennakkoteh-
tdvd aineettoman pddoman ja riskien tunnistamisesta ja evaluoinnista poliisissa (liite 2) sekd
haastattelukysymykset (liite 3). Ennakkovalmisteluilla pyrittiin varmistamaan koko ilmién

osa-alueiden mukaantulo seké haastateltavien riittdvd ymmairrys teemasta.

Koska informanttien toimipaikat sijaitsevat eri puolilla Suomea, haastattelut toteutettiin
kahta poikkeusta lukuun ottamatta julkisen hallinnon turvallisuusverkossa (TUVE) Skype-
videopuheluina. Yksi haastatteluista tehtiin Teams-videoneuvotteluna ja toinen kasvotusten

haastateltavan poliisilaitoksen tyOpisteessd. Haastattelut vietiin ldpi yleensd n. 30
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minuutissa. Haastattelut nauhoitettiin tietoturvasyistd ainoastaan haastattelijan omalle tal-
lentimelle, minka jélkeen ddnitallenne litteroitiin ja kuullut henkil6t anonymisoitiin aineis-
toon. Haastatteluja jatkettiin niin pitkddn, kunnes aineistossa saavutettiin kylldantymis- eli
saturaatiopiste. Ts. haastateltavien vastaukset ja nikemykset alkoivat viitekehyksessd sel-

visti toistaa itseddn. Empiirisen osion haastatteluja tehtiin lopulta yhteensd 11 kappaletta.

Haastattelun aluksi selvitettiin vastaajan organisaatio poliisissa, tyotehtdvé ja asema sekd
tarvittaessa tyokokemus ja kosketuspinta tutkimuksen teemaan. Perustietojen jélkeen edet-
tiin haastattelukysymyksiin, joithin suurin osa tutkimukseen osallistuneista oli perehtynyt en-
nakolta. Kysymyksissd edettiin aina samassa jarjestyksessd kuin, miten ne oli ennakkoma-
teriaalissa esitetty. Kdytdnnon esimerkkejd koskevissa asioissa jouduttiin toisinaan esitta-
miin tarkentavia kysymyksid, jotta varsinkin riskien hallinnan osalta péastiin konkretian
tasolle. Lopuksi informantit saivat esittdd omia havaintojaan teemasta ja tutkimuksesta tuo-
den joissakin tapauksissa arvokkaita havaintoja poliisin johdon ndkdkulmasta aihealueeseen
ja kokonaisuuteen. Haastattelujen jdlkeen informantit palauttivat sdhkdpostitse tiytetyt en-

nakkotehtdvét ja suostumukset haastattelijalle aineiston analyysia varten.

Laadullisessa tutkimuksessa kertyneen aineiston analyysin tekemiseksi on tarjolla paljon eri-
laisia vaihtoehtoja, tekniikoita ja tydskentelytapoja, koska standardoituja menettelytapoja on
vain vihin eiki tiukkoja sdént6jd ole olemassa. Yhtd ehdottomasti muita parempaa tai oike-
ampaa analyysitapaa ei siten ole. (Hirsjarvi ym. 2009, 224; Hirsjarvi & Hurme 2001, 136.)
Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston kerddminen ja analysointi tapahtuvat yleensa osittain
samanaikaisesti. Tdma tarkoittaa, ettd keréttyyn aineistoon perehdyttdessd ja sitd esim. tee-
moittaessa tehdddn samalla my0s laadullista analyysia ja padtelmid. (Metsdmuuronen 2006,
122; Hirsjarvi ym. 2009, 224.) Néin ollen laadullinen tutkimus etenee yleisen tutkimuspro-
sessin mukaisesti erotuksella, ettd aineiston keruu ja analyysi tavanomaisesti vuorottelevat

keskenddn (Kananen 2017, 131).

Siséllonanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma. Sitd voidaan pitdd yk-
sittdisend metodina tai vdljdna teoreettisena kehyksend, joka voidaan liittdi erilaisiin analyy-
sikokonaisuuksiin. Metodikirjallisuudessa useilla eri nimilld esiintyvét laadullisen tutkimuk-
sen analyysimenetelmét perustuvat periaatteessa joillain tapaa aina sisdllonanalyysiin, jos
analyysilld tarkoitetaan kirjoitettujen, kuultujen tai ndhtyjen siséltdjen analyysid teoreetti-
sena raamina. Vaikka laadullisen analyysin ja tutkimuksessa kéytetyn pééttelyn logiikan yh-

teydesséd puhutaan usein induktiivisesta ja deduktiivisesta analyysisté, on kdytdnnollisempad
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jakaa laadullisen analyysin muodot Eskolan (2001, 2007) esittimén mukaisesti aineistoldh-
téiseen, teoriasidonnaiseen ja teorialdhtdiseen analyysiin. Kyseisessi jaottelussa voidaan pa-
remmin huomioida analyysin tekoa ohjaavat seikat seké teorian tai teoreettisen merkitys laa-

dullisen tutkimuksen yhteydessd. (Tuomi & Sarajédrvi 2017, 103, 107-108.)

Tassd tutkimuksessa kertynyt aineisto on analysoitu teorialdhtdisen analyysin perinteitd nou-
dattaen. Teorialdhtdinen analyysi tukeutuu johonkin tiettyyn teoriaan, malliin tai jonkin auk-
toriteetin esittdméén ajatteluun eli nyt tutkittavana olevassa ilmidsséd olennaisesti aineetto-
man pddoman kolmijako- ja ISO-standardin riskien hallintamalleihin. Siten aineiston ana-
lyysia ohjasi aikaisemman tiedon perusteella luodut teoriat, viitekehykset ja kisitteet. Ts.

kertynyttd tutkimusaineistoa peilattiin jo tunnettuun aikaisempaan tietoon ja konsepteihin.

Teoreettisessa osassa esitetyn tiedon avulla rakennettiin tutkimuskysymykset, joihin eri ai-
neistonkeruumenetelmilld saadulla informaatiolla tutkimusongelma pyrittiin ratkaisemaan.
Tutkittava ilmid on néin ollen méiritellyt, miten aineiston hankinta on jérjestetty ja miten
tutkittavat asiat késitteind madritelldéin. Teorialdhtdisen analyysin pééttelyn logiikka yhdis-
tetddn usein em. deduktiiviseen pééttelyyn, vaikka sithen liittyy keskeisesti ajatus yleisesti
yksittdiseen. Toisaalta paittelyketjuun liittyy vélttiméttd myds palauttaminen, koska yksit-
tdisten tutkittavasta ilmidstd jo tiedettyjen asioiden on palauduttava myds yleiseen. Mitd
enemmaén teoria korostuu johtopadtoksissd ja mitd nopeammin teoria ohjaa analyysissa paat-
telyd, sitd ldhempiand deduktiivista analyysid ollaan. (Tuomi & Sarajirvi 2017, 110-113.)
Yleinen kuvaus aineiston analyysin toteuttamisesta tdssa tutkimuksessa on esitetty kuvassa

12.
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Kuva 12. Laadullisen tutkimusprosessin analyysin vaiheet aineistonkeruu ja analyysimene-

telmineen tdssé tutkimuksessa (mukaillen Kananen 2017, 131.)

Empiirinen aineiston kerdémisen jélkeen materiaali yhteismitallistettiin muuttamalla ja tal-
lentamalla se erilaisista ldhteistd tekstimuotoon: nauhoitetut teemahaastattelut litteroitiin,
havainnoinnin muistiinpanot kirjoitettiin puhtaaksi ja dokumentit kdytiin tarvittaessa lépi
tekstintunnistusjarjestelmin avulla. Koodausvaiheessa materiaalia tarkasteltiin tutkimuson-
gelman ja tutkimuskysymysten ndkdkulmista ja samalla etsittiin ne tekstikokonaisuudet,
jotka liittyvit tutkittavaan ilmiéon. Huomioidut asiat merkittiin kunkin aineiston raakateks-
tiin, minkd jilkeen havainnoista laadittiin niiden sisdlt6d kuvaavia ilmaisuja sekd edelleen
irrotettiin yhteiset tiivistelmit erilleen muusta aineistosta. Ts. aineisto pilkottiin, ryhmiteltiin
ja tiivistettiin tutkimusongelman ja -kysymysten aihepiirien mukaisesti, missd yhteydessa
oli myds mahdollista etsid uusia esiin nousseita teemoja ja nikemyksid ilmidsti. Tutkimus-
ongelman ratkaisuksi aihealueiden havainnoista etsittiin yhteisid ominaisuuksia ja niistd
muodostettiin tuloksissa esitettdvit yhteenvedot tyyppiesimerkeisté, lainauksista ja yleistyk-
sistd. Osaa haastatteluista ja niihin saaduista vastauksista rikastutettiin analyysiprosessin ai-
kana tekemaélld informanteille tarkentavia kysymyksid. (Ks. Tuomi & Sarajirvi 2018, 104—

107; Kananen 2017, 131-133.)
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5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen tutkimusasetelmassa muuttujia ovat tutkittava ilmio eli tutkimuk-
sen kohde, tutkija ja tutkimusmenetelmit. Tdmin takia tdydellisen objektiivisia havaintoja
on lahes mahdotonta saada, silld kéytetyt kisitteet, menetelmét, tutkimusasetelma ja meto-
dologinen osaaminen vaihtelevat tutkijoiden kesken vaikuttaen aina tutkimustuloksiin. (Ka-
nanen 2008, 121.) Silti kaikessa tutkimuksessa pyritddn objektiivisuuteen ja valttdmaan vir-
heiden syntymistd, mutta samalla my0s arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta (Hirs-
jarvi ym. 2009, 231). Tavanomaisesti tieteellisen tutkimuksen luotettavuusmittareita ovat
reliabiliteetti ja validiteetti, missd yhteydessé tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustu-
losten toistettavuutta eli tulosten pysyvyyttd ja validius mittarin tai tutkimusmenetelmén ky-
kya tutkia ja mitata oikeita asioita. Ts. Reliabiliteetti ja validiteetti mittaavat tutkimuksen
yleisté luotettavuutta ja laatua. (Hirsjarvi ym. 2009, 231; Kananen 2008, 123; Kananen 2017,
174.)

Kyvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuutta lisdé tutkijan tarkka selostus tutkimuksen to-
teuttamisen kaikista vaiheista, koska tima itse paittid, keta tutkitaan (informantit), mité ky-
sytddn ja mité ei kysytd ja, miten keritty aineisto analysoidaan (koodaus/teemoittelu/tyypit-
tely). Luotettavuustarkastelun edellytys on siten tyon riittivd dokumentaatio, missé aineiston
tuottamisen olosuhteet on kerrottava selvésti ja totuudenmukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2009,
232; Kananen 2017, 176). Creswellin (2007) ja Erikssonin ym. (2008) mukaan laadullisen
tutkimuksen luotettavuuskriteereind voidaan kdyttda ainakin informantin vahvistusta teema-
haastattelun tulkinnasta, aineistotriangulaatiota tutkimuksen vahvistettavuuden ja luotetta-
vuuden lisédjand sekd riittdvdd dokumentaatiota tutkimuksen ratkaisujen jéljittimiseksi ja
arvioimiseksi. Liséksi kvalitatiiviselta tutkimukselta voidaan edellyttdd johtopédétdsten tul-
kinnan ristiriidattomuutta (sisdinen validiteetti), tutkimustulosten saturaatiota eli kylldénty-
mistd sekd aikaisempien tutkimusten vahvistusta omille tutkimustuloksille (kriteerivalidi-

teetti). (Creswell 2007; Eriksson 2008, Kanasen 2017, 176—179 mukaan.)

Maikeld (1990) tiivistdd ja ehdottaa laadullisen tutkimuksen arviointiperusteiksi aineiston
riittdvyyttd (saturaatio), kattavuutta sekd analyysin arvioitavuutta ja toistettavuutta (doku-
mentaatio) (Kananen 2008, 124-125.) Tésséd tutkimuksessa luotettavuutta haettiin jo sen
suunnittelu- ja aineistoanalyysivaiheissa valitsemalla tutkimukselliseksi 1dhestymistavaksi

laadullinen tapaustutkimus ja empiirisen osan péaiasialliseksi aineistonkeruuinstrumentiksi
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teemahaastattelut. Kirjallisuudesta pyrittiin 16ytiméén se oleellinen aineettomaan pddomaan
liittyvd tutkimustieto, jota voitiin hyddyntdd poliisin toimintaan liittyvassd kontekstissa ja
arvioinnissa. Kun haastateltaviksi valikoitui avainhenkiloperiaatteella poliisihallinnon ja si-
saministerion korkean kompetenssin henkilditd, 10ydettiin tutkimuksessa tuloksissa esitelté-
vid selvid yhteyksid aineettoman pddoman teoriaan ja aikaisemman tutkimuksen tutkimus-
16ydoksiin. Tutkimusldydokset kytkeytyvit etenkin osaamisen ja luottamuksen merkityksiin
poliisin organisaatiossa ja toiminnassa. Kun timén tutkimuksen menetelmat ja tulokset on
esitetty johdonmukaisesti ja seikkaperdisesti, tutkimuksen tekeminen ja 16ydokset ovat tois-

tettavissa samoin tutkimusasetelmin ja -menetelmin.

Kritiikkid voidaan kohdistaa haastateltavien suhteellisen pieneen méériédn eli informanttei-
hin liittyvéadn otantaan. Tutkimustulokset ja padtelmien ristiriidattomuus kuitenkin osoittavat
tiettyjen seikkojen yhdenmukaisuuden, erottumisen ja toistumisen, minka takia aineiston sa-
turaatiota voidaan pitdé todellisena. Tulokset yhdistyvit my0s teoriaan ja aikaisempaan tut-
kimukseen, jolloin itse tutkimuksesta ja tutkittavasta ilmiostd on saatu muodostettua riitta-

vin kattava, monipuolinen ja luotettava kuva.
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6  Tutkimustulokset

Tutkimustuloksissa kootaan yhteen informanttien ndkemykset poliisiorganisaation perusteh-
tavistd, ydinkompetensseista sekd tairkeimmistd aineettoman pddoman elementeisti. Lisdksi
esitetdén haastateltavien ndkemykset merkittdvimmistd aineettomaan paddomaan liittyvista
riskeistd ja niiden ajateltavissa olevasta hallinnasta poliisihallinnossa. Haastatteluja ja muuta
kirjallista tutkimus- ja ldhdeaineistoa on arvioitu erityisesti tutkimuksen viitekehyksen ja
tutkimuskysymysten kautta ja tuloksia syntetisoidaan ja esitetdén suorien lainausten, aineis-

tondytteiden, kuvien ja taulukoiden avulla johtopdatosten 1dhtokohdiksi ja tekemiseksi.

6.1 Poliisin perustehtéva ja ydinkompetenssit

Poliisin perustehtdivd ndhtiin muodostuvan poliisilain kirjauksista, joissa lainsddddannon
kautta médritelldén poliisin tehtdvit. Yleisesti viitattiin poliisilain 1 luvun 1 §:ssé poliisille
annettuihin tehtdviin eli lahtokohtaisesti poliisin velvollisuuteen turvata yhteiskuntajirjestys
ja -rauha muiden laissa sdddettyjen velvoitteiden ohessa. Ts. poliisilaitosten tehtdvind on
tuottaa turvallisuutta ja poliisipalveluita alueensa asukkaille, yrityksille ja sidosryhmille Po-
liisihallituksen johdossa ja ohjauksessa. Poliisilla ei ole erillistd arvolupausta, mutta siithen
rinnastettiin toistuvasti poliisin strategia tavoitteineen ja arvoineen. Informanttien ndkemyk-

sid poliisin perustehtivésti ja arvolupauksesta olivat mm. seuraavat huomiot:

”Perustehtdvd on huolehtia siitd, ettd poliisilaitoksen alueen turvallisuudesta huoleh-
ditaan niin yleisen jdrjestyksen ja turvallisuuden osalta kuin sitten rikostutkinnasta,
lupapalveluista ja varautumiseen liittyvistd asioista. Eli asukkaat ovat se, kenelle me
tuotetaan sitd lisdarvoa ja yritykset tietysti myos.”

"Niin... Yleinen jdrjestys ja turvallisuus ja kaikki ne tehtdvdt, mitd poliisilaki poliisille
siis ikddn kuin sddtdd. Mutta se kokonaisuus, joka nyt kaikissa poliisilaitoksissa on.
Niin me hoidetaan sitd sitten tddlld ja tietysti poliisin ylijohdon johdossa ja ohjauk-

2

sessa.
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“Meilld on tavallaan se poliisin koko valtakunnan visio sielld taustalla, ettd poliisi on
kaikkien turvaaja kaikkina aikoina ja siihen liittyvdt tai poliisin strategiaan liittyvdt
poliisin arvot.”

Poliisin perustehtivin ja toimintojen mahdollistavina ydinkompetensseina korostuivat joh-
taminen, operatiivinen kyvykkyys, ydintoimintoihin (valvonta- ja hilytystoiminta, rikostor-
junta, lupapalvelut ja litkenneturvallisuus) liittyvd osaaminen, lainsdddannon tuntemus, toi-
mintamallien ja prosessien yhteismitallisuus sekd arvojen ja eettisten periaatteiden noudat-
taminen poliisin tydtehtévissd. Ydinkompetenssit nousivat esille varsinkin poliisin kyvyk-

kyyttd ja itsearviointia suoritettaessa:

“Eli ldhtien aina perusyksikon partionjohtamisesta, kenttdjohtamisesta ihan sinne
henkilostojohtamiseen saakka. Ja myos sitten niihin asioiden johtamiseen. Eli johta-
minen olisi se. Siind on oikeasti oltava hyvd ja siind on mun mielestd menty viime
vuosina eteenpdin.”’

“Operatiivinen kyvykkyys on kaikkein tdrkeintd. Eli ollaan koko ajan, 24/7, niin kuin
siind valmiudessa. Ja sitten tavallaan se, ettd me noudatetaan lakia ja asetuksia, oh-
Jjeita ja mddrdyksid ja ettd me tunnetaan ne. Ja lisdksi, ettd meilld on ndd ohjausasia-
kirjat ja lait niin... Arvot ja eettiset periaatteet. Jos me on sisdistetty ne, niin me toi-
mitaan niin, ettd me ollaan hyvid. Md vditdn, ettd siind on niinku semmoinen juonne,
ettd kun me ymmdrretddn tdd koko kokonaisuus niin sitten me ollaan jo hyvid. Tai siis
todella hyvid.”

“"Mutta sitten toisena hyvin tdarkednd on ndd erilaiset toimintamallit, prosessit. On
ikddn kuin toimintamalli siitd, miten tietyntyyppiset asiat ldhtokohdiltaan hoidetaan.
Ja ettd ne on tietylld tavalla yhteismitalliset. Tietynlaisia sdvyeroja ja tilannekohtaisia
eroja saa olla mutta perustoimintamallit. Siind on oltava oikeasti hyvd. Se on sitd tyon
tehokkuutta ja tuottavuutta ja tuo suoraan lisdd arvoa asukkaillekin.”

Ydintoimintojen osalta esille nousi niille jokaiselle ominaisia osaamisia ja ominaisuuksia,
jotka mahdollistavat kyseiseen toimintoon liittyvin menestyksellisen tehtdvien hoitamisen.
Naita olivat esim. litkkenneturvallisuustydssd valvonnan oikeanlainen kohdistaminen ja lupa-
hallinnon toimintojen kehittimisesséd tietojirjestelmédtuntemus, hankehallinta ja projekti-
tyoskentelyosaaminen. Rikostorjunnassa huomioitiin operatiivisen toiminnan johta-
juusosaaminen suurten rikosilmoitusmaérien keskelld sekd valvonta- ja hélytystoimintojen

osalta erityisesti ydin- ja perustehtdviosaaminen kenttd- ja hilytystoiminnassa.
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Erityisasiantuntemusta vaativassa poliisity0sséd ja sen kehittdmisessd todettiin korostuvan
ndkemyksellinen tietotaito sekd prosessi- ja jirjestelméhallinta teknisen osaamisen ja varsi-

naisen toiminnan rajapinnoilla:

"Pitdd olla sellaista jinndd... Semmoista niinku vélimallin tietotaitoa. Pitdd olla yl-
ldttdavankin paljon ndkemystd siitd, ettd miten esimerkiksi tietojdrjestelmdkehitystd
tehdddn tai... Miten niin kuin tdmmdiset hyvin teknisetkin asiat tosiasiallisesti vaikut-
taa suoraan siihen toimintaan?”

“Jos me ajatellaan, kuinka paljon meilld on mennyt esimerkiksi rikosjutuista verkkoon
tai paljonko me ollaan erindkdisten teknisten hdrveleitten kanssa tekemisissd. Niin kyl-
ldhdn siind on mun mielestd hyvd esimerkki siitd, miten paljon meiddn pitdd nykypdi-
vdnd osata muutakin kuin sitd peruspoliisin toimintaa. Ja erityisesti niinku rikostut-
kinnan puolellahan se korostuu. Kylld se osaaminen sielld on se toinen iso. Ja sitten
on tietenkin meiddn omat sisdiset prosessit. Toimiiko meiddn koneet niin sanotusti
sielld taustalla niin hyvin kuin ne voisi toimia? Eli omat prosessit ja hallinnointi.”

Ydinkompetenssien taustalla mahdollistajina ja tdrkeimpind aineettoman pddoman resurs-
seina korostuivat osaaminen, luottamus, arvot ja kulttuuri, asenne, prosessit ja jarjestelméit
sekd toimintatavat. Namé néhtiin my0s poliisin merkittdvimpind aineettoman padoman yk-
sittdisind elementteind. Kun poliisin perustehtivaa peilataan tunnistettuihin ydinkompetens-
seihin ja informanttien arvottamiin tdrkeimpiin aineettoman padoman elementteihin, voi-

daan poliisin arvonluontikartta rakentaa kuvan 13 mukaisesti.
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Kuva 13. Poliisin arvonluontikartta (perustuen Marr 2008, 11)

Erityisesti voidaan huomioida ydinkompetenssien vastaavuus poliisin strategiassa esitettyi-
hin toimenpiteisiin, joilla se pyritddn mahdollistamaan. Niitd ovat esim. henkildston osaa-
minen, toiminnan johtaminen sekd toimintamallien ja prosessien turvaaminen ja yhdenmu-
kaistaminen. Lisdksi haastatteluissa korostui operatiivisen kyvykkyyden painoarvo, mika
puolestaan liittyy lainsddddnndssd médriteltyihin poliisin tehtdviin ja siten poliisin perusteh-
tdvissd onnistumisen tirkeyteen eli riittdvain ja tosiasialliseen kykyyn turvata valtion sisdi-

nen turvallisuus eli yhteiskuntarauha ja -jirjestys.

6.2 Aineettoman pddoman tunnistaminen ja tirkeimmat aineettomat resurssit

Tutkimuksen tematiikan mukaisesti informanteille toimitetussa ennakkotehtiavéssa 1/2 (liite
2) ja haastatteluissa keskityttiin tarkastelemaan vain organisaation aineettomia resursseja,
jotka ovat relevantteja poliisin toiminnan kannalta. Ndin ollen aineellisia resursseja ei kisi-
telty eikd niitd nostettu tai noussut esille. Haastateltavilla oli yhteinen nikemys siitd, ettd

aineettoman padoman yksittdisid elementtejd on luonnollisesti tunnistettu poliisissa mutta
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ettd kokonaisndkemysté ei ole tai se on ainakin hyvin jadsentyméton ja sirpaleinen. Lisdksi
aineettoman pddoman tai tietopddoman osalta poliisihallinnossa puuttuu yhteinen hy-
peronyymi eli yldkésite, joka luokittelisi sen alle aineetonta pddomaa ja kaikkia sen kaltaisia
tai sithen liittyvid késitteitd. Siten yhteinen terminologia puuttuu, eikd aineetonta pidomaa
voida vélttimatta tarkastella riittdvisti yhteiselld kielelld poliisihallinnossa. Eri haastatelta-
vien huomioita aineettoman pddoman tunnistamisesta ja ymmartdmisestd poliisissa olivat

mm. seuraavat 16ydokset:

"Ajattelen niin, ettd oikein termind sitd ei ole kdytetty ja terminologia ei ole millddn
tavalla vakiintunut. Eli voi olla, ettd ymmdrretddn vihdn eri tavoin. Mutta sitten kun
katsoo sun tutkimuksen taustatietoihin laitettua lomaketta osaamisesta aina sinne
asenteisiin ja maineisiin, niin vditdn kuitenkin, ettd kylld nditd asioita otetaan huomi-
oon ithan pdivittdisessd toiminnassa ja johtamisessa ja sitten myos ndissd meiddn stra-
tegisissa papereissa ja ohjausasiakirjoissa, mddrdayksissd ja ohjeissa.”

“"Mulla on semmoinen kdsitys, ettd (aineettoman pddoman kdsite) on aika tdsmenty-
mdton. Eli me ei olla puhuttu ndilld kdsitteilld niin kuin tietenkin esimerkiksi osaami-
sesta, osaamisen kehittamisestd ja sen ylldapidosta. Niin ollaan puhuttu siis niistd ele-
menteistd, mutta me ei olla varsinaisesti mun mielestd kdytetty oikein tihdn mennessd
missddn vaiheessa aineettoman pddoman kasitettd. Md sanoisin, ettd se on erittdin
tasmentymdton poliisissa ainakin toistaiseksi.”

"Ehkd yleiselld tasolla md voisin sanoa, ettd ei vdlttimdttd niin laajasti kuin ehkd olisi
syytd ja tarpeen. Md uskon, ettd aineeton pddoma néhdddn niin kuin pitkdlti ehkd sem-
moisella tietylld tavalla teknisen osaamisen ja tehtdvdsidonnaisen, verrattain teknisen
osaamisen kautta. Eli tavallaan semmoisena vilineellisend juttuna. Ja se heijastuu
mun mielestd esimerkiksi niinku viime vuosien rekrytointipainotuksiin.”

Aineettoman pddoman kokonaiskuvan sirpaleisuuden liséksi informanttien kommentit alle-
viivaavat poliisihallinnon yleisté kisitystd osaamisen merkityksen tarkeydesté ja sen koros-
tuneesta asemasta poliisin tydssd. Osaaminen onkin nimetty yhdeksi poliisin arvoista. Poliisi
on henkildsto- ja tydvoimavaltainen ala, minka takia useat haastateltavat tunnistivat aineet-
tomasta pddomasta tarkeiksi resursseiksi myds muita inhimillisen pddoman elementtejé ku-
ten koulutuksen, asenteen ja kokemuksen. Sen hahmottaminen, miten suhde- ja rakennepéé-
oman aineettomat resurssit liittyvit aineettoman pddoman kokonaisuuteen, on jadnyt polii-
sissa enemmadn taka-alalle. Siksi laajempi ndkemys puuttuu tai se on jasentyméton. Tésté

huolimatta niistd osa-alueista ja etenkin rakennepdfiomasta nimettiin elementteji
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tarkeimpien tunnistettujen resurssien joukkoon. Toisaalta akateemisessa tutkimuksessa in-
himillinen pddoma mielletdén perinteisesti aineettoman pddoman syddmeksi (esim. Kianto

2022), mité seikkaa em. havainnot ldhtdkohtaisesti tukevat.

Informanttien arvioissa aineettoman pddoman tiarkeimmistd resursseista poliisihallinnossa
korostui selvisti kaksi elementtid: osaaminen ja luottamus. Vaikka aineettoman pd&doman
tunnistaminen painottui inhimillisen ja rakennepdfoman elementteihin, haastateltavat kui-
tenkin nimesivét suhdepddomasta luottamuksen ldhes yhtd tarkedksi ydinresurssiksi kuin
osaamisen. Tdmé poikkeaa tutkimuksen propositiosta ja tyohypoteesista, ettd maine koettai-

siin poliisissa osaamisen ohella tirkeimmaiksi aineettomaksi elementiksi.

Kuten kirjallisuuskatsauksessa todettiin, maine ja luottamus ovat kuitenkin ldheisessé suh-
teessa toisiinsa luottamuksen ollessa enemmén 1lmid, joka on maineen edeltdja ja arvottami-
sessa siten etusijalla. Tutkimuksessa luottamus psykologisena tilana on liitetty myds enem-
mén yksiloiden vilisiin suhteisiin ja laajempaan sosiaalisen padoman kontekstiin. Akatee-
miseen tutkimukseen perustuen voidaan yleistden sanoa, ettd maine ja luottamus ovat kui-
tenkin keskindisesti riippuvaisia. Poliisin kadyttoyhteys luottamus-sanaan maineen asemesta
vaikuttaisi olevan puhtaasti terminologinen valinta, kuten poliisin ylijohdon edustaja asiasta

totesi:

“No, luottamus on se, mitd me niin kuin hallinnonalana aina... Se on se sana, jota me
kéytetddn. Sehdn on niin kuin toinen tosi tdrked elementti meiddn onnistumisen kan-
nalta. Ei vaan ndiden meiddn asiakkaiden luottamus poliisiin vaan myoskin tietysti
sidosryhmien ja ehkd laajemminkin yhteiskunnan luottamus poliisitoimintaan.”

Osaaminen ja luottamus arvioitiin ldhes kaikkien haastateltavien toimesta poliisin tdrkeim-
miksi aineettoman pddoman elementeiksi eron muihin resursseihin ollessa suhteellisen selva.
Muut aineettomat elementit, jotka arvotettiin yli annettavissa olevan numeerisen keskiarvon,
ovat arvot ja kulttuuri, asenne, prosessit ja jarjestelmét sekd toimintatavat. Kymmenen tér-
keimmaén tunnistetun aineettoman resurssin suhteellinen tirkeys haastateltavien vastausten
perusteella on koottu taulukkoon 4. Jérjestys on muodostunut informanttien ennakkotehta-
vissd 1/2 kymmenelle tirkeimmélle aineettomalle resurssille annetuista pisteistd. Pisteiden
perusteella jokaiselle aineettomalle resurssille on edelleen laskettu keskiarvo suhteutettuna

pisteméariasteikkoon.
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Taulukko 4. Aineettoman padoman merkityksen arviointi poliisissa

Tunnistetut 10 tarkeinta resurssia Resurssin painoarvo toiminnan kannalta
0=ei lainkaan tarkea
10 = elintarkea

1. Osaaminen

2. Luottamus _9—|

3. Arvot ja kulttuuri _ 6, |
4. Asenne sy |
5. Prosessit ja jarjestelmat _ 6,2 |

6. Toimintatavat TR
7. Tydilmapiiri L aava

8. Maine H 39
9. Johtamisfilosofia R | 33
10. Koulutus __l 3
10. Kyvyt ____ 3

10. Suhteet muihin sidosryhmiin __l 3

Osaamisen néhtiin resurssiksi, jolla on vaikuttavuutta moniin poliisin toimintoihin ja pail-
lekkaisyyksid muiden aineettomien elementtien kanssa. Huomio kohdistui etenkin kasvaviin
osaamisvaatimuksiin alati muuttuvassa toimintaympéristossd niin tietoverkko- kuin reaali-
maailmassakin. Tdma edellyttdd poliisilta mm. uudistumiskyvykkyytti ja priorisointia valit-
taessa henkildstod koulutukseen haastavassa taloustilanteessa. Havaintoja osaamisen mer-
kittdvyydestd seké sen suhteesta muihin aineettoman padoman elementteihin ja toimintoihin

poliisihallinnossa olivat esimerkiksi:

“Me ollaan tosi tyévoimavaltainen ala, jolloin niin kuin menestyksen kannalta on ai-
van ensisijaisen tdrkedtd, ettd henkilosto pystyy ja haluaa ja heilld on niinku osaami-
nen hoitaa ne tehtdvinsd.”

“Kaikki ndd niinku johtaminen, tyohyvinvointi ja osaaminen. Ne tarjoaa sitten kuiten-
kin sen perustan, ettd meilld on ylipddtddn mahdollista onnistua ndissd toissd ja ta-
voitteissa, mitd meille on annettu.”

“Ja toki sitten sen jdlkeen tulee niinku osaaminen kanssa. Se laatu on kuitenkin nyky-
ddn tietenkin kaikessa tyossd tirked. Ja meiddn tydssd varsinkin tirked, kun ollaan
tekemisissd ihmisten perusoikeuksien rajoittamisen kanssa tuolla ddritilanteissa. Niin
sielld tdytyy mennd asiat oikein.”
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“"Me on resurssipulassa jouduttu miettimddn, ettd voidaanko me laittaa ihmisid kou-
lutukseen. Ja se on ddrimmdisen vahingollista, jos me ei voida laittaa sellaisista syistd.
Ettd tehdddn vaan sitd tyotd niin pitkdlle, kuin se osaaminen riittdd. Sitten kun se lop-
puu, niin loppuu ikddn kuin kaikki. Vaan me ylldpidetdcdn sitd osaamista koulutuksella
ja mahdollistetaan sitd. Md piddn niin kuin ihan ykkésasiana tota osaamista.”

Lisdksi osaamisen koettiin linkittyvén kansalaisten luottamukseen ja organisaatiomainee-
seen etenkin yhteiskunnallisesta ndkokulmasta. Luottamuksen katsottiin rakentuvan perus-
osaamiseen liittyvén tehtdvien hoitamisen kautta. Osaaminen tuo myds arvostusta ja aukto-
riteettia tehtdvien hoitamiseen ja niistd suoriutumiseen poliisihallinnon sisdlld sekd sidos-

ryhmien nikokulmasta katsottuna.

“Ja sitten niinku tavallaan tdssd se osaaminen yhdistyy tuohon maineeseen siltd osin,
ettd silld on aika iso merkitys siihen ihmisten luottamukseen. Jos meiddin osaaminen
el riitd rikostutkinnassa esimerkiksi juttujen tutkimiseen tai ei kyetd hoitamaan ken-
tdlld meiddn hommia sen takia, ettd sielld on osaamisvajeita, niin se heijastuu sitten
taas maineeseen ja sitd kautta sithen meiddn luottamukseen.”

”Se, ettd jos kansalaiset ei luottaisi poliisiin, niin kylld silld olisi yhteiskunnallisesti
iso merkitys. Kun sitten ruvettaisiin menemdcdn sinne anarkian puolelle ja muualle.
Vield on poliisilla kuitenkin sitten varmaan tuon luottamuksen ja osaamisen kauttakin
sitten sitd auktoriteettia, ettd poliisia kunnioitetaan.”

“Mutta tdd on just vaan se, ettd meiddn pitdd pitdd siitd huoli, ettd meiddn osaaminen
sdilyy. Koska jos meiddn maine rupeaa niinku rapisemaan sieltd kansalaisten ndéko-
kulmasta ja syyttdjien puolelta ja tuomioistuimen puolelta, niin sitten me ollaan han-
kalassa paikassa. Tamdkin on semmoinen monisyinen asia. Kun osaamisesta pidetdcdn
huoli, niin se vaikuttaa meilld sisdisesti ja sitten se vaikuttaa ulospdin. Ihan tuohon
maineeseen asti.”

Tulosten pohjalta osaaminen ja luottamus nihtiin siis tdrkeimmiksi aineettoman pédoman
elementeiksi poliisissa. Koulutus, kyvyt ja suhteet muihin sidosryhmiin saivat saman piste-
miirin, minkd johdosta ne ovat tuloksissa jaetulla kymmenennelld sijalla. Kaiken kaikkiaan
tunnistetut resurssit jakautuivat aineettoman pdfoman osa-alueiden kesken siten, ettd inhi-
millisestd pddomasta nimettiin neljd, suhdepddomasta kolme ja rakennepddomasta viisi ele-
menttid. Tunnistetut aineettomat ydinresurssit jakautuvat tirkeydeltdén kuvan 14 mukaisesti

poliisin ydinresurssikentdssd. Huomioitavaa on, ettd ldhes kaikki haastateltavat tunnistivat
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samat ydinresurssit ennakkotehtdvissa 1/2 esitetyn 27 aineettoman pddoman elementin jou-

kosta vain arvottaen valittuja resursseja hieman eri tavoin.

Fyysinen pddoma Suhdepd@iaoma Taloudellinen pddoma

Osaaminen

Inhimillinen pddoma Rakennepddoma

Kuva 14. Poliisin aineettomien resurssien suhteellinen tirkeys (perustuen Marr 2008, 10)

Vaikka inhimillisen pddoman elementit tulevat yleensd ensimmaisind merkityksellisind mie-
leen, tiarkeimpien resurssien visualisoinnista voidaan havaita, ettd lopulta rakennepdomasta
16ydettiin eniten poliisille tdrkeitd resursseja. Rakennepdéoman elementtien méaréllinen pai-
notus johtunee siitd, ettd poliisi on virastomalliltaan johtamiseen perustuva ns. paillikkovi-
rasto, jolla on selked kdskyvalta- ja organisaatiorakenne yksikodissddn. Joidenkin valmius-
ja hilytysyksikkdjen osalta poliisi on ldhes puolisotilaallinen organisaatio, mutta 1dhtékoh-
taisesti poliisi on siviiliorganisaatio, jossa yksikdiden johto on organisaatiorakenteessa kes-
kitetty nimetyille henkildille. Taméa edellyttdé poliisin tyon ja perustehtdvin toteuttamiseksi
johtajuutta ja edelleen sitd tukevia resursseja eli selkeitd ja toimivia prosesseja, jarjestelmid
ja toimintatapoja. Tamén lisdksi tarvitaan henkiloston nikokulmasta oikeudenmukaista ja
hyvai tydilmapiirid sekd valittuja arvoja kunnioittavaa organisaatiokulttuuria, jota johdetaan

nidkemykselliselld johtamisfilosofialla ja orkestroinnilla.

Ainoa poikkeus dominantista valtalinjasta resurssien tirkeydesté oli sisministerion edusta-

jan ndkemykset. Hinen arvioissaan painottuivat hieman enemméin suhteet,
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yhteistydsopimukset ja yhteiskuntasuhteet. Tima johtunee sisdministerion ja haastateltavan
roolista toimia linkkind ja kontaktina ministerion, poliisin ja kansalaisyhteiskunnan sidos-
ryhmien valilld liittyen hallinnonalan toimien ja turvallisuuden polititkkaohjelmien koordi-

nointiin poikkihallinnollisessa toimintaymparistossa.

On myos syytd muistaa, ettd aineeton pddoma ja sen eri elementit eivit ole staattisia vaan
dynaamisessa vuorovaikutuksessa keskenddn niiden arvon kytkeytyessd samalla organisaa-
tion aineellisiin resursseihin. Tdmi vuorovaikutus muodostaa organisaation ydinosaamisen,
joka antaa sille mahdollisuuden suorittaa ydintoimintojaan arvojensa ja strategisten tavoit-
teidensa toteuttamiseksi. Ydinosaamisen nikdkulma on organisaatiolle ja sen johdolle siten
hy6dyllinen, jos halutaan ymmartéa organisaation osaamisia ja kykyja kdytettdvissd olevien

resurssinen taitavaksi hyodyntdmiseksi.

6.3 Aineettoman pddoman riskit ja niiden merkittavyys

Ennakkotehtdviassd 2/2 (liite 2) haastateltavia pyydettiin nimedmadn ndkemyksensd mukaan
viisi merkittdvintd poliisin toimintaan liittyvdd aineettoman padoman riskid ja antamaan
niille painoarvo riskin todennékoisyyden ja haitallisuuden perusteella asteikolla 0—5 arvojen
ollessa: 0 = ei merkitystd — 5 = erittdin suuri merkitys. Informanteilla oli kéytettdvissddn
kirjallisuuteen perustuva esimerkkitaulukko aineettoman padoman riskeistd, mutta heilld oli

my0s mahdollisuus nimetd muita tunnistamiaan aineettoman padoman riskejé poliisissa.

Annettujen numeeristen arvojen perusteella laskettiin kunkin riskin todenndkdisyydelle ja
seurausten haitallisuudelle summa ja edelleen keskiarvo pisteasteikon perusteella. Taman

jalkeen tunnistettiin viisi suurinta riskid kdyttdmalld ensin perinteistéd laskukaavaa:
riski (R) = todenndkdéisyys (P) x haitallisuus (H)

Esimerkiksi merkittdvimmaksi riskiksi arvioidun luottamuspulan tuloksi saatiin arvo 4,5 las-

kujonolla:

Riskin todenndkoisyys (pisteet / vastaajien lkm.) x riskin haitallisuus (pisteet /

vastaajien lkm.) = riskin suuruus

Sama on numeerisesti: 16/11 x 34/11 =4,5. Em. mukaisesti teoreettinen maksimiarvo riskin

suuruudelle on néin ollen 25 pistetta.
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Ilmonen, Kallio, Koskinen & Rajamaiki (2022) toteavat, ettd perinteisen laskukaavan mu-
kaan riskit, joiden vaikuttavuus on pieni ja todennikdisyys on suuri saavat saman merkitta-
vyysarvon kuin riskit, joiden vaikuttavuus on suuri, mutta todennékoisyys on pieni. Siksi he
ehdottavat kiytettdviksi painotusta riskin vaikutuksen korostamiseksi esim. tapauksissa,
joissa suuren vaikutuksen riski uhkaa yrityksen toimintaa kohtalokkaasti, vaikka sen toden-
ndkoisyys olisi pienempi. Tdssd painotetun vaikuttavuuden laskentamallissa haitallisuus tai

vaikutus korotetaan toiseen potenssiin (Ilmonen ym. 2010, 90.):
Riski (R) = todenndkoisyys (P) x haitallisuus® (H)
Talla laskentatavalla maksimiarvo riskin suuruudelle esimerkkitapauksessa on 125 pistetta.

Haastateltavat arvoivat jokaisen valitsemansa riskin kohdalla niiden haitallisuuden suurem-
maksi kuin niiden todennédkdisyyden. Téstd voidaan tehdd johtopiditds, ettd riskien koko-
naissuuruutta tulee tarkastella my0s haitallisuutta painottavan laskukaavan avulla. Taulu-
kossa 5 riskiluku 1 kuvaa klassisella laskentakaavalla saatua tulosta ja riskiluku 2 haitalli-

suutta painottavalla laskennalla saatua tulosta.

Taulukko 5. Merkittdvimpien riskien arvot

Todenndkdisyys aitallisuus Riskiluk Riskiluku 2

Luottamuspula

Puutteelliset prosessit ja jérjestelmat
Huono tydilmapiiri

Merkittavimmaksi riskiksi poliisin toiminnassa arviointiin molemmilla laskentakaavoilla
luottamuspula (4,5 p. ja 13,9 p.). Seuraavat neljd merkittavyysjérjestyksessé olivat osaami-
sen menettiminen (4,1 p. ja 11,5 p.), puutteelliset prosessit ja jarjestelmit (3,1 p. ja 6,0 p.),
huono tydilmapiiri (2,4 p. ja 4,7 p.) ja osaamisen vanhentuminen (2,2 p. ja 3,5 p.). Lasken-
takaavojen vaikutus riskien kokonaissuuruuteen on esitetty kuvassa 15. Hieman ylléttden
haitallisuutta painottavassa laskentakaavassa riskien yleinen suuruus on kuitenkin alhai-

sempi verrattuna perinteiseen laskentatapaan.



78

Airimmainen
i =
>—
E 4
2 3
e
=
m 1 o ® ¢ o
Q 1
0
'—
Pent 1 2 3 4 5 6 7 8 910 15 20 25

HAITALLISUUS

Kuva 15. Laskentakaavojen vertailu. Téhdet edustavat riskien suuruutta perinteisellé lasken-
takaavalla ja ympyrit painotetulla (haitallisuus®) laskentatavalla. Keltaiset janat kuvaavat

riskimatriisien keskiarvoja.

Havaitut merkittdvimmat riskit ovat selvéssd vastaavuus- tai vaikuttavuussuhteessa tunnis-
tettuihin viiteen tirkeimpddn aineettomaan resurssiin. Voidaankin sanoa, ettd tulokset tun-
nistettujen tarkeimpien aineettomien resurssien ja suurimpien riskien kesken ovat yhtey-
dessi toisiinsa ja siten loogisia. Muunlainen tulos riskien merkittdvyydestd olisi toisaalta
indikoinut, etteivét haasteltavat olisi olleet perehtyneet huolellisesti teemaan ja vastauksiinsa

tai ettd koko ennakkotehtévén kysymyksenasettelu olisi ollut epdonnistunut.

Kun osaamiseen ja luottamukseen liittyvit riskit ovat tiysin selvid ja yhdistettdvissd omiin
resursseihinsa, on esim. Aro (2018, 41) todennut, ettd ty6ilmapiiri on seuraus eiki syy ja se
riippuu monista tydolotekijoistd kuten arvoista sekd organisaatio- ja tapakulttuurista tyopai-
kalla. Juuti (1989, 247) puolestaan mainitsee tydilmapiirin koostuvan lisdksi mm. yksilon
tydasenteesta, jolloin tydilmapiiri muodostuu asenteesta, ryhmin ilmapiiristé, johtamista-
voista sekd tyOyhteison vélisestd kanssakdymisestd. Taulukon 6 virimaailma hahmottaa ai-
neettomien ydinresurssien ja tunnistettujen aineettoman pddoman riskien vélistd vastaa-

vuutta ja yhteytta.



Taulukko 6. Tarkeimpien aineettomien resurssien ja suurimpien riskien vastaavuus

Suurimmat aineettoman padoman riskit
Luottamuspula

Luottamus Osaamisen menettaminen
Arvot ja kulttuuri Puutteelliset prosessit ja jarjestelmat

Asenne Huono tyGilmapiiri

Prosessit ja jarjestelmat |Osaamisen vanhentuminen

Tarkeimmat aineettomat resurssit
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Luottamuksen menettiminen tai luottamuspula poliisiin katsottiin seurausten osalta yhteis-

kunnallisesti vahingolliseksi. Tutkimusten perusteella ja kansainvilisesti vertaillen ihmiset

luottavat Suomen poliisin toimintaan ja poliisin legitimiteetti on vahva (esim. Vuorensyrji,

Rauta, Himaildinen, Attila, Koivula & Ollila 2023, 158-159), minki takia luottamuspulan

todenndkoisyys on kuitenkin tdlld hetkelld varsin pieni ja minkd johdosta riskin suuruus on

keskisuuren luokkaa molemmilla laskukaavoilla. Maininnoissa luottamuspulasta tai luotta-

mukseen liittyvistd ongelmista painotettiin niiden yhteyttd poliisin yleiseen tehtivisti suo-

riutumiseen. Osa vastaajista hahmotti myds luottamuksen merkityksen organisaatiomaineen

rakentumisen osana;

2

itd tapahtuu, kun luottamus menee? Se on aivan jdrjettomdn tdrked asia, ettd mei-

ddt koetaan osaksi kansalaisyhteiskuntaa, eikd valtion antamasi viholliseksi kansa-
laisyhteiskunnalle. Sitten me ollaan niin sanotusti vaikeuksissa ja me tarvitaan ihan

)

eri tavalla resursseja kuin tind pdivind.’

2

os ei meilld sitd luottamusta ole niin silloin meiddn on hyvin vaikea tuolla pdivittdi-

sessd tyossd operoida. Sen ylldpitimiseksi tdytyy tehdd paljon ja maine on sitd ja liit-

tyy vdihdn siithen samaan.”

"Vaikka maine tai luottamus ... Md saan ndin ja ndin paljon ilmoituksia... Jutut selvidd
Jja todistajat kertoo meille asioita ja niin poispdin. Niin se itse asiassa rakentuu tdlle
luottamukselle, kun se kytkeytyy siihen toimintaan ja perustehtdvddn se aineeton pdd-

oma. Niin silloin sen merkitys ndkyy.”

Osaamiseen liittyvissa riskeissé tunnistettiin samoin niiden negatiivinen vaikutus henkilds-

ton perustyostd selviytymiseen. Osaamisen menettiminen erityisosaamista vaativissa asian-

tuntijatehtivissd koettiin erityisen ongelmalliseksi ja vaikeasti ratkaistavaksi asiaksi.
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Osaamisen menettdmisen ja vanhentumisen ndhtiin liittyvdn my0s toimintaympériston jat-
kuvaan muutokseen etenkin tietojen ja taitojen nopean vanhentumisen osalta. Toisaalta muu-
tamat haastateltavat toivat esiin myos hiljaisen tiedon merkityksen liittyen kokemusperdisen
osaamisen menettdmiseen esim. eldkditymisten takia asiantuntijatehtévissi ja -osaamisessa.
Ts. osaamiseen liittyvét riskit ndyttdytyvit haasteina uuden omaksuttavan osaamisen ja tie-
don sekd vanhan osaamisen sdilyttdmisen vélilld organisaation henkiloston ja toimintojen

sisélla.

Lisdksi osaamisen menettdmisen ja vanhentumisen néhtiin liittyvén oleellisesti muihin ai-
neettoman padoman elementteihin kuten koulutukseen, luottamukseen ja maineeseen, johta-
miseen, tydilmapiiriin, prosesseihin ja jarjestelmiin. Lisdksi osaamisen mahdollistavan tie-
don tulisi olla riittdvdn hyvin kodifioitu tai ainakin eksplisiittisesti eli seikkaperdisesti il-
maistu, julkilausuttu tai dokumentoitu, jotta sitd on mahdollista tallentaa myShempéé oppi-
mista, kiyttdd ja soveltamista varten. Em. havainnoista voidaan pditelld, ettd aineettomien
resurssien keskindinen dynamiikka ja vuorovaikutus on ymmaérretty, vaikka sitd on voinut
olla vaikea sanoittaa aineettoman pddoman kokonaisuuden ollessa poliisihallinnossa melko

jasentymaton.

Samoin osaamisen menettdmiselld ja sen vanhentumisella koettiin olevan rajapintoja kay-
tannon henkildstohallinnollisiin toimiin kuten rekrytointiin, maineen ja poistumien hallin-
taan sekd organisaatioon sitouttamiseen. Riskit tiedostamalla niitd voidaan paremmin enna-

koida ja hallita. Kommentteja osaamiseen liittyviin riskeihin olivat muun muassa:

"Sitten mulla on tddlld toi osaamisen menettiminen. Liittyy vihdn siihen, ettd aika
tavalla toi poliisitoiminnan lainsddddnto kehittyy ja jdrjestelmien kdyttdminen ym. Eli
tietenkin se, ettd meiddn pitdd pitdd huoli siitd, ettd meiddn henkilosto ei niinku ti-
pahda siitd osaamisen kelkasta. Tavallaan siind on haasteita kanssa.”

“Niin tdd osaamisen menettdminen, epdonnistuneet rekrytoinnit ja toimintaa tukema-
ton organisaatiokulttuuri ja tuo johtaminen... Jos ei oikein tiedd, mitd tekee ja kuinka
hoitaa, niin ne jdd tekemdttd. Toi osaamisen menettiminen on mun mielestd semmoi-
nen, ja se nyt liittyy tietysti tuohon koulutukseen, ettd... Siitd meiddn pitdd vaan kynsin
hampain pitdd kiinni, ettd meilld on riittdvin osaavaa porukkaa.”
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"Sitten se pitdd niinku ymmdrtdd ja tunnistaa, ettd me ollaan suuressa mddrin asian-
tuntijaorganisaatio. Vaikka asiat tapahtuu loppupeleissd kdskystd, niin kenenkddn ei
ole pakko olla tddlld toissd ja jos ei kiinnosta niin porukka lihtee menee.”

Kun toimivat prosessit ja jarjestelmit mielletdén varsinkin organisaation sisédisestd nékokul-
masta kriittisiksi mahdollistajiksi, niin toimimattomat prosessit ja jarjestelmét ndhdaan siten
ensisijaisesti tyon hidastajina ja vaikeuttajina poliisihallinnon eri toiminnoissa. Prosessi- ja
jarjestelmdekonomian vikojen koettiin liittyvin péddasiassa huonosti toimiviin tai vajaisiin
tietojérjestelmiin ja -projekteihin sekd poliisin jadhmeisiin sisdisiin hallintoprosesseihin. Toi-
mimattomat, viivdstyneet ja toistensa kanssa puutteellisesti keskustelevat tietojarjestelmét
vahentdvit tyon tuottavuutta ja sujuvuutta, lisddviat byrokratiaa ja kiinni kurottavaa ns. kor-
jausvelkaa. Ne my0s hidastavat hallinnollisten menettelyjen digitalisointia seké poliisin siir-

tymisté hallintona enemmén sidhkdisen asioinnin piiriin.

Viimeisin suuri epdonnistuminen on ollut VITJA-teknologiahanke eli yhteisen viranomais-
tietojérjestelmén kehittdminen, joka lopetettiin poliisiylijohtajan paatokselld 14 vuoden val-
mistelun ja n. 90 miljoonan kulutetun euron jalkeen (Kérkkdinen 2023). Haastatteluvastauk-
sissa konsensus oli, ettd tietojirjestelmid tulisi kehittdd tyon tehostamiseksi ja nopeutta-
miseksi sen sijaan, ettd henkildstoltd vaaditaan yhd enemmaén venymisté, jaksamista ja kér-
sivéllisyyttd. Tehtiin my0s havainto, ettd rakennepddomaan kuuluvat tietojarjestelmait ja pro-
sessit ovat periaatteessa toissijaisia, jos poliisissa ei ole inhimillisen pddoman osaamista niiti
nakemyksellisesti ja tuloksellisesti kdyttdméaén ja kehittiméén. Tatd uudistusty6td on hidas-
tanut myds poliisin toimintojen prosessikuvausten puuttuminen, jolloin hankkeet joutuvat

taistelemaan niiden kanssa projekteissa yhi uudelleen.

Joustamattomien ja liian byrokraattisten sisdisten hallintoprosessien koettiin liittyvén ennen
kaikkea rekrytointiin ja poliisin palkkausjérjestelmaan, mitka seikat vaikeuttavat etenkin eri-
tyisasiantuntemuksen saamista poliisiin. Kiinnitettiin huomiota myds siihen, ettd erilaisiin
toiminta- ja esitutkintaprosesseihin liittyvien suoritteiden tulisi olla valtakunnallisesti yh-
denmukaisia ja tasalaatuisia, jotta kansalaisten oikeudenmukainen kohtelu voidaan varmuu-
della taata ja jotta poliisin tyon jédlked voitaisiin mitata ja arvioida ilman paikka- tai yksik-
kosidonnaisuutta. Kaiken kaikkiaan toimimattomat sisédiset prosessit jarjestelmit saattavat
heikentéd varsinkin poliisin oman henkildston luottamusta hallintoon. Puutteelliset prosessit

ja jarjestelmait heréttivét paljon keskustelua mm. seuraavin huomioin:
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"Sitten noi puutteelliset prosessit ja jdrjestelmdit. Jilleen kerran me ollaan niin iso
organisaatio. Meilld on paljon porukkaa, joka lihtokohtaisesti tekee tuota samankal-
taista tai samojen asioiden parissa tyotd ja tehtdvdamddrdt on huomattavan suuret.
Niin silloin tdytyy tietysti olla prosessit ja jdrjestelmdit... Pitdisi olla kunnossa, sano-
taan ndin.”

2

o, sitten tullaan siihen, ettd mahdollistaako meiddn hallinto riittdvdn joustavasti
asioiden hoitamisen. Meiddn rekryprosessit on ihan karmeita. Ne kestdd kuukaudesta
toiseen. No, se ei oo ollenkaan joustavaa. Meiddn vaativuustasot ei ole pdivitetty vas-
taamaan tdn ajan tyon tekemistd. Ja ne vihdn heiluu poliisihallinnon sisdlldkin, ettd
kuka mddrittid mitdkin tehtdvid minnekin vaativuustasolle. Eli meiddn hallintoproses-
sit on liian jdhmeitd ja ne muuttuu liian hitaasti. Ja se on mun mielestd semmoinen,
mikd vaikuttaa sitten meiddn oman porukan luottamukseen omaan hallintoon ndh-
den.”

“Meilld on nyt ne ydinprosessit mddritelty, mutta muutenhan meilld ei ole yleisesti
prosessikarttoja tehty ja tdin tyyppistd tyotd. Mikd niin kuin dkkiseltddn saattaa kuu-
lostaa vihdsen sellaiselta ndpertelyltd ja sitten toisaalta ne on niitd, joista aina en-
simmdisend sddstetddan. Mutta sitten kun tosiasiassa ruvetaan tekemddn toitd, niin
meiddn jokainen kehittdmishanke joutuu ne asiat ratkomaan kuitenkin, jolloin me teh-
dddn samaa asiaa moneen kertaan.”

Huono tydilmapiiri pilaa organisaatioilmaston ja vdahentdd henkildston jaksamista seké tuot-
tavuutta ylipddnsa. Huono tydilmapiiri voi ndkyad myds kéytettdvissa olevia henkilotydvuo-
sia rasittavina pitkind sairauspoistumina. Ymmadrrettiin, ettd ddrimmadisessd tapauksessa
huono ty6ilmapiiri aiheuttaa sen, ettd tyontekijat vaihtavat toimipistetta tai jopa siirtyvét toi-
selle alalle. Joidenkin havaintojen mukaan eréille poliisilaitoksille ja -asemille on jo nyt vai-
keuksia saada rekrytoitua henkilostod, mihin seikkaan saattaa olla osasyyné kyseisen yksi-

kon huono maine heikosta tydilmapiiristé poliisihallinnon keskuudessa.

Mielenkiintoinen oli muutamaan otteeseen esiintynyt 10ydos toissd olevien sukupolvien vi-
lisistd ajattelueroista ja omistautumisesta poliisin tyohon; nuoret suhtautuvat tdndin eliméan
ja tyohon eri tavoin kuin muutama vuosikymmen sitten. Tdma voi aiheuttaa jakaantumista
seki konflikteja ja konfrontaatiota hallinnon esimiesvirastoymparistossd. Todettiin, ettd ai-
neettoman paddoman julkilausumattomat arvot, vanhakantainen organisaatiokulttuuri seka
puutteelliset aineelliset ja konkreettiset vetovoimatekijét kuten vaikkapa vanhentunut polii-
sin infrastruktuuri vaikuttavat negatiivisesti tydilmapiiriin. Siten vanhempien esimiesten ja
padllikodiden ei tulisi ainakaan lisdtd kitkaa vaan toimia omalla johtamisellaan ja kayttayty-

miselldian esimerkkeina.
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“Ja toi huono tyoilmapiiri. Se on aina semmoinen, mikd sitten syo kaiken ja vie sen
tyotehon ja ihmiset lihtee pois.”

”On mulla huono tyoilmapiiri tuolla. Siitd meiddn tdytyy pitdd kiinni. Ja siind md oon
ehkd vihdn huolissaan siitd, ettd me ollaan oltu tihdn asti... Md piddin aika hyvdnd,
ettd on oltu suht homogeeninen porukka. Sielld ollaan tultu toistemme kanssa toimeen
ja samantyyppistd eldmdnmenoa ja touhua... Ja tyoyhteisotouhuun ollaan totuttu.
Mutta nyt meille tulee sitten uusia sukupolvia, jotka on erityyppisid ja tottunut erilai-
seen. Sielld saattaa tulla semmoisia pienid sukupolvien konfliktejakin sitten jossain
kohtaa.”

“Haluaisin, ettd meilld viihdyttdisiin toissd, jaksettaisiin toissd. Tyohyvinvointiasiat
on tosi tarked. Ja ikddn kuin ne toimintatavat ja arvot ja kulttuuri luo sitd, ettd tdd
toteutuisi. Md aina ajattelen, ettd pitdd ndyttdd esimerkkid, mutta mitd se on tavallaan
se niin kuin ylimmdnkin johdon esimerkki.”

Kaikki tunnistetut poliisin merkittdvimmait aineettoman pddoman riskit on sijoitettu riski-
matriisissa (kuva 16) informanttien antamien arvojen perusteella niiden todenndkdisyyden
ja haitallisuuden leikkauspisteisiin. Arvot ovat tulleet riskin suuruuden médrittimisesté pe-
rinteiselld laskentakaavalla. Arvo 0 x 0 edustaa olematonta tai pientd riskié ja arvo 5 x 5
puolestaan ddrimmadisen suurta riskid. Kaikki tunnistetut aineettoman paddoman riskit sijoit-

tuvat riskiavaruudessa alle keskisuuren tason.
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Kuva 16. Poliisin aineettoman pddoman riskimatriisi perinteisen laskentakaavan mukaan

Voidaan siis paitelld, ettd poliisin aineettomaan pddomaan ei tilld hetkelld kohdistu merkit-
tavid riskejd tai ainakin mahdolliset kipupisteet ndhdédén poliisihallinnossa suhteellisen po-
sitiivisessa valossa ja hallittavina olevina asioina. Tdssd saattaa piilld aineettomaan pia-
omaan liittyvé positiivisen agendan ongelma: aineeton pddoma esim. poliisin nauttiman kor-
kean luottamuksen osalta koetaan suhteellisen pysyvéna ja positiivisena asiaintilana, eiki
mahdollisiin nopeisiinkaan muutoksiin varauduta riittdvésti. Tandén toimintaympéristd uu-
sine muutosajureineen on kuitenkin jatkuvassa liikkeessd, joten poliisista olisi kuitenkin 16y-
dyttava nikemyksellistd aineettoman pdédoman riskien tunnistamis- ja hallintavalmiutta seka

nopeaa reagointikykyé strategisella tasolla.

6.4 Aineettoman padoman riskien hallinta poliisissa

Riskien hallintaan liittyvéssd alaluvussa kootaan yhteen haastateltavien nidkemyksiéd kei-
noista, joilla aineettomaan padomaan liittyvid merkittdvimpié riskeja voidaan hallita polii-
sissa. Mielipiteitd rikastutetaan osin kirjallisilla 1dhteilld seké tutkijan omilla tydeldméssa

tekemilld havainnoilla ja hankituilla kokemuksilla. Tutkimuksessa esille nousseiden
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merkittdvimpien riskien hallinnan keinoissa korostuvat johtaminen, koulutus, tiedon riittdva
dokumentaatio, hyvén ty6ilmapiirin ylldpitdminen, onnistuneet rekrytoinnit poliisikoulutuk-
seen ja virkoihin sekd palkkausjédrjestelmén kehittdminen kilpailukykyisemmaéksi. Alkuun
kootaan yhteen kahden merkittdvimman riskin eli luottamuspulan ja osaamisen menettdmi-

seen liittyvid hallintatoimia.

6.4.1 Luottamuspula ja osaaminen menettdminen

Kirjallisuuskatsauksessa todettiin, ettd organisaation riskienhallintaprosessin ydin koostuu
toimintaympariston madrittelystd, riskien arvioinnista ja niiden késittelystd ja ettd niiti toi-
mintoja ja niiden suoritteita tulee seurata ja analysoida jatkuvasti. Riskien arviointi pitdd
sisdllddn riskien tunnistamisen, riskianalyysin ja riskien merkityksen arvioinnin. Riskien ar-
vioinnin pitdisi johtaa suunnitelmaan riskien késittelemiseksi, mihin liittyvid toimenpiteita
tai hallintakeinoja voivat olla riskin siirtiminen, poistaminen, pitiminen tai pienentdminen.
Riskienhallintaprosessin kokonaisuuteen liittyvien ratkaisujen tulisi puolestaan olla osa or-
ganisaation strategista paidtoksentekoa. Osa haastateltavista oli hahmottanut aineettoman
paddoman riskien arviointiin liittyvid vaiheita ja sisdistdnyt ajatuksen kokonaisprosessin tu-

losten hyddyntidmisti strategisessa johtamisessa:

“Tdd oli silleen hyvd kysymys ja tdssd kohtaa viimeistddn herdd siihen, ettd tdlldhdn
on oikeasti iso merkitys. Mutta ensin on se, ettd pitdd olla tietoinen niistd aineettomista
resursseista ja tunnistaa ne ja sitten tunnistaa ne niihin liittyvdt riskit. No, sen jdlkeen
on sitten vasta mahdollista vaikuttaa niihin tietoisesti ja pitkdjdnteisesti. Tdtd toimin-
taa voidaan sitten muuttaa vasta, kun tunnistetaan ndd riskit ja uhat. Ja kylld md nden,
ettd tdlld tunnistamisella on tosi iso merkitys tdhdn strategiseen johtamiseen ja myos
eri toimintojen laadun varmistamiseen.”

“No, ensin tietysti... Ettd pitdd tietysti niinku tunnistaa. Ja ehkd niistd ei kaikkien tar-
vitse olla samaa mieltd, mutta tunnistaa ne riskit ja sopia, ettd ndmd on niin kuin kes-
keiset asiat, joita me halutaan varmistaa ja joita me halutaan tarvittaessa edistid. Ja
toivottavasti esimerkiksi ndmd asiat ndkyvdt, kun poliisihallinnossa pdivitetdidn mei-
ddn strategiaa. Niin toivottavasti ne ndkyvdt sielld strategisissa valinnoissa, ettd ndd
on ne tdrkedt asiat meiddn toiminnalle ja nditd me silloin halutaan myéskin edistdd.”
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Konkretian tavoittamiseksi informantteja pyydettiin nimedméan kdytinnon toimenpiteitd,
joilla heidédn tunnistamia aineettoman pddoman riskejd voidaan hallita poliisissa. Aineetto-
man padoman riskien hallinnasta kokonaisuutena sekd nimenomaisesti luottamuksen séilyt-

tdmisestd ilmeni mm. seuraavia huomioita:

“Ja sitd md niinku tarkoitin silld, ettd jotta tdd luottamus saadaan ylldpidettyd, niin
se ei ole vaan sitd, ettd me niinku ndytddn tuolla ja poliisi pysdyttid kadulla. Onko se
kanssakdyminen minkdlaista? Vaan me puhutaan laajemminkin tdstd meiddn organi-
saatiosta. Luotetaanko meiddn prosesseihin ja luotetaanko siihen, ettd meilld on osaa-
vaa porukkaa jatkuvasti toissd.”

“Tietysti suhdepddomaan osalta toi luottamus ja sen niinku varmistaminen niin se on
kylld tosi... Sehdn ei ole yksittdisestd tahosta tai yksittdisestd virastosta kiinni vaan se
on kylld koko poliisihallinnosta ja koko henkildston toiminnasta kiinni. Me kaikki sitd
omalla toiminnallamme joko edistetdidn sitd luottamusta taikka sitd rapautetaan. Se
on siind mielessd kaikista tietylld tavalla herkin ja vaikein asia, ettd miten voidaan
varmistaa hallintona, ettd se on kunnossa.”

2

utta sitten, jos se laatu siind asioiden hoitamisessa vdhdn niinku “prakaa”. Me
liian reippaasti laitellaan asioita, mihin laitetaan... Niin sitten siitd tulee vihdn ehkd
semmoinen kuva ihmisille, ettd se meiddn tyo ei ole endd laadukasta, ettd... Sitten se
rupeaa vaikuttamaan siihen maineeseen ja ndin. Mutta mun mielestd se on ihan selke-
dsti riski, jos noin kdvisi ja sitten se saattaisi vaikuttaa myos siihen luottamuspulaan.
Ajatellaan, ettd ei nyt sitten endd poliisille kannata tehdd ilmoitusta.”

Organisaation mainehallinta ja organisaatioon liittyvan luottamuksen séilyttiminen ovat mo-
niulotteisia asioita, joihin ei ole olemassa yksiselitteisid toimintamalleja. Vastausten perus-
teella yhteiskunnan ja kansalaisten ndkokulmasta niiden sdilyttimiseen ja siten hallintaan
vaikuttavat ensinnékin poliisin oman ty6n jélki, johon puolestaan vaikuttaa vahvasti osaa-
minen ja poliisin arvojen mukaiset eettiset toimintatavat. Poliisin tyOsti ja osaamisesta ker-
tominen laajemmin saattaisi lisdtd poliisin tyon arvostusta sekd tietoisuutta poliisin ty6hon
liittyvistd osaamisvaatimuksista. Loppujen lopuksi jokainen poliisihallinnossa tydskenteleva
vastaa omalla tyOpanoksellaan ja kéyttdytymisellddn poliisin luottamuksen yhteiskunnalli-
sesta kasvattamisesta tai vihentdmisestd. Selvitetyn perusteella hallinnon sisilla tulisi pyrkia
tyontekijoiden tasapuoliseen ja oikeudenmukaiseen kohteluun sekd henkildstéhallinnollis-
ten prosessien nopeuttamiseen ja yksinkertaistamiseen, koska luottamusta pitdé olla oman

organisaation sisdlldkin esim. osaavan tydvoiman sdilyttdmiseksi.
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Osaamisen ylldpitdmisen ja sdilyttdmisen osalta painotettiin esim. sitd, ettd tdydennys- ja
erityiskoulutusta pitda olla hankittavissa tarpeen tullen poliisihallinnon ulkopuolelta aina ul-
komailta asti. Ndin voidaan turvata oikeanlainen erityisosaaminen sekd ndkemyksellisen
poikkiammatillisen ja -tieteellisen osaamisen monipuolinen hyddyntdminen. Useat haasta-
teltavat totesivat, ettd Poliisiammattikorkeakoulu antaa valmiudet poliisin perusty6hon, jota
opitaan paljon myo6s tyon tekemisen ohessa, mutta erityistietoja ja -taitoja vaativissa tehta-
vissd koulutus tulee olla esim. ostettavissa muusta oppilaitoksesta, instituutiosta tai palve-
luntarjoajalta. Uudet tyontekijét tulee myds voida perehdyttéda riittdvdn hyvin tehtéviinsé ja
tyOn vaatimaan osaamiseen, jotta heiddn motivaationsa ja sitoutuneisuutensa sdilyvét. Tuet-
tiin my0s ajatusta tyontekijéiden osaamisen omatoimisesta kehittdmisesté, jota poliisin tyon-

antajana tulisi koko tyduran ajan tarvittaessa tukea.

“"Mun mielestd pitdd keskittyd niihin isoihin asioihin, jotka on se tdrkein. Puhuttiin
sitten luottamuksesta tai osaamisesta ja ndin. Ja se, miten nyt niinku hallitaan nditd
riskejd niin on se, ettd me panostetaan koulutukseen. Ja nyt md en tarkoita sitd, ettd
vaan lisdtddn Polamkin koulutustarjontaa vaan tarjotaan niitd tamdn ajan koulutus-
mahdollisuuksia ja tydpaikkakoulutusta ja semmoinen valtakunnallinen jdrjestelmd
siithenkin. Ja erityyppisid koulutuksia ostetaan. Koulutusta myos ulkopuolelta, ettd
kaikkea ei tarvitsekaan aina niinku siind Polamkin jahmeissd rakenteissa sinne saada
sopimaan.”

"Siksi on ensinndkin arvokasta, ettd sitd koulutusta haetaan muualtakin, ettd me ei
oltaisi niin homogeeninen organisaatio, koska sitten taas yksityiselld (sektorilla) ih-
miset tulee paljon heterogeenisemmdn koulutustaustan kautta, jolloin nditd asioita
nousee esille ja pystytddn tiedostamaan.”

“Sitten varmaan se, ettd nyt kun ollaan poliisikoulutustakin kehittimdssd, ettd me ol-
laan ymmdrretty, ettd ikddn kuin sen yhden putken kautta... Siitd varmasti pitdd jat-
kossakin 90 % poliisikoulutukseen valittavista kulkea tai lihelle sitd. Mutta ikddn kuin
ymmdrretddn, ettd me tarvitaan tdmmoisid erityisosaajia myos meiddn omassa orga-
nisaatiossa, jotta me ollaan ikddn kuin omavaraisia. Ja niissd md nden tammaoisid tek-
nistd osaamista ja sitten myos varmaan semmoista niin kuin... lIkddn kuin ymmdrrystd
siitd, miten me pystytddn kdyttamdidn sitten nditd sidosryhmid paremmin.”

Vuoden 2022 SPJL:n jisenkyselyyn vastanneista noin 500:std poliisiin kuuluvasta henki-
16sté noin puolet eli 55 % koki tulevansa melko hyvin toimeen nykyiselld ammattikoulutuk-

sellaan ja -taidoillaan ldhivuosina. Noin neljdnnes eli 28 % néki koulutuksen vastaavan
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erittdin hyvin tulevaisuuden haasteita ja 8 % puolestaan melko huonosti. (SPJL 2022.) Tasta
voidaan tehdi johtopddtds, ettd poliisihallinnon henkildsto tuntee jossain madrin tarvetta am-
matillisen koulutuksen tai tiydennyskoulutuksen kehittimiseen ja ylldpitimiseen. Vastaa-
jien varsinaisia toimenkuvia ei oltu kysymyksenasettelussa huomioitu. On kuitenkin melko
todennékoistd, ettd vastaajien toimenkuvat ovat vaikuttaneet heiddn arvioihinsa ja vastauk-
siinsa siten, ettd perustehtdvissd tydskentelevit ovat katsoneet péarjdédvansd omassa tyossdin
nykyiselld koulutuksellaan myds lahitulevaisuudessa mutta ettd erityisasiantuntijat ovat ol-

leet enemmaén huolissaan ammatillisen osaamisensa séilyttdmisesté ja kehittdmisesta.

Aineeton pddoma, sen aineettomiin resursseihin liittyvét riskit ja niiden hallinta on holistinen
kokonaisuus. Inhimillisen, suhde- ja rakennepddoman elementtien keskindisid riippuvuus-
suhteita sekd niiden yhteyttd kdytdnnon toimenpiteisiin kuten rekrytointiin, koulutukseen ja
jarjestelmikehitykseen ja edelleen niihin liittyviin haasteisiin ja niiden riskien hallintaan ku-

vaa hyvin seuraava poliisin ylijohdon edustajan kiteytys:

“Jilleen kerran on itsestddn selvdd, ettd vaikkapa toi henkilosto ja henkilostoon liit-
tyen tietysti koulutus ja minkdlaista henkilostod me onnistutaan tihdn hallintoon rek-
rytoimaan niin... Tosiaan johtuen siitd, ettd me ollaan nyt ja varmasti tullaan mydskin
tekodlyn aikakautena olemaan hyvin henkilosto- tai tyovoimavaltainen ala. Niin sil-
loinhan se on meiddn kaikista tdrkein tuotannontekijd niin sanotusti. Ja jos me siind
epdonnistutaan niin ei auta, ettd meilld olisi sitten vaikkapa jdrjestelmdit tai prosessit
kunnossa. Ne olisi tietylld tavalla toissijaisia semmoisessa tilanteessa, jos meilld ei ole
osaavaa henkiléstod.”

Ty06ssadn tekeménsd havainnoinnin perusteella kirjoittaja-tutkija uskaltaa vaittad, ettd pel-
késtddn koulutuksen kautta osaamiseen panostaminen ei tuota parasta lopputulosta. Oppimi-
seen ja sitd kautta osaamiseen vaikuttavat myds muut aineettoman pddoman inhimillisen
osa-alueen elementit kuten vaikkapa yksilon kyvykkyys ja henkildominaisuudet. On il-
meisti, ettd thmisen osaaminen ei kehity tai hén ei opi, jos henkilokohtaista kyvykkyytta
tdhin ei ole. Kokemukseen perustuen voidaan esittéd, etti joissain tapauksissa esim. oikeus-
tieteiden opiskelija korkeakouluharjoittelijana poliisissa oppii ja edelleen osaa soveltaa tiet-
tyjd ratkaisu- ja padtosmalleja nopeammin ja paremmin kuin jo vuosia hallinnossa perusteh-
tavissd tyoskennellyt henkild. Kaikki tyontekijét eivét voi olla huippukyvykkéitd, mutta in-
himillisen pddoman elementtejd tulee kartoittaa ja testata esim. poliisikoulutuksen valinta-

vaitheessa monipuolisesti eikd tiettyja henkildominaisuuksiin liittyvid pddsyvaatimuksia
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voida alentaa loputtomiin, vaikka sopivia hakijoita ei olisi. Kuten haastatteluissakin tuli
esille, my0s tiettyihin poliisin tehtdviin tulee voida rekrytoida muitakin kuin pelkén poliisin
peruskoulutuksen kdyneitd henkilditd oikeanlaisen osaamisen saamiseksi ja varmista-

miseksi.

6.4.2 Puutteelliset prosessit ja jarjestelmét sekd huono tyoilmapiiri

Kun prosessien ja jérjestelmien riskit poliisissa liittyvit pddasiassa tietojirjestelmien kehit-
tdmiseen ja ajantasaisina pitdmiseen, riskien hallinnan keinona on tdssékin tapauksessa koh-
dennettu ja oikeanlainen erityisosaaminen. Téllaisia osaamisen osa-alueita ovat varsinainen
ICT-osaaminen ja jarjestelmatuntemus, projekti-, kehittimis- ja hankintaosaaminen seka po.
jarjestelmddn liittyvén lainsddddnnon tai normiston tuntemus. Lisdksi organisaation tydsti
jajarjestelmddn liittyvistd toimenpiteistd pitdé olla olemassa osallistuvan suunnittelun kautta
toteutettu riittivd dokumentaatio, jotta jarjestelmid voidaan ylipddtaan alkaa kehittiméén or-
ganisaation ja sen jidsenten tarpeiden mukaan. Riittdvin osaamisen mukaan saaminen kehit-
tdmistyohon edellyttdd organisaatiolta paitsi houkuttelevuutta tydnantajana myds taloudel-
lista panostusta, jotta tarpeeksi kyvykk4ité asiantuntijoita voidaan palkata projektiin ja edel-
leen jdrjestelmien ylldpitdmiseen. Jérjestelmien johdetun kehittdmisen tulisi perustua ennen
kaikkea huolellisiin suunnitelmiin. Poliisin tietojarjestelmiin liittyva liittyvid kriittisid huo-

mioita olivat muun muassa:

“Ja yhtddn tietojdrjestelmdd ei tule valmiiksi, jos ei meilld ole ymmdrrystd vaikkapa
siitd, miten meiddn pitdd soveltaa tietosuojalainsddddntod. Ja sitten kun ne on otettu
kéyttéon, niin meilld pitdd olla riittdvd mddrd ihmisid huolehtimassa, ettd ne jdrjes-
telmdt pyorii. Ja jotenkin md nden sen, ettd meiddn pitdd niin kuin jotenkin rohkeam-
min tai kriittisemmin just arvioida sitd, mitd kaikkea muuta erityistd osaamista kuin
sitd poliisimiesosaamista me tarvitaan, jotta se palvelu sielld kentdlld toimii.”

2

utta jos ei se palkka ole kilpailukykyinen, niin md joissain asioissa... Md olisin jopa
valmis siihen, ettd sitten vaan... Vaikka se ei olisi linjassa endd muiden kanssa. Jos
me tarvitaan niitd ICT-asiantuntijoita, niin md kylld ldhtisin sitd palkkausta mietti-
mddn.”

"Sitten kun katsoo tditd meiddn kehittamistd ja just niinku riskien hallinnan kautta
nditd asioita niin me puhutaan suunnitelmallisuudesta. Meiddn pitid ensin tajuta,
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mikd tdd tilanne on. Sitten meiddn pitdd tehdd suunnitelma, milld me korjataan nditd
tilanteita ja parannetaan. Ja ne ei ole semmoisia tdssd ja nyt ratkaisuja. Ne on pitkid
teitd, mutta niitd pitdd lihted kulkemaan. Tdd on karsivillisyyslaji.”

Haastateltavien huomiot tietojérjestelmien osalta yhdistyvit aikaisempaan tutkimukseen.
Laajaan kansainvéliseen tutkimusaineistoon perustuen Lyytinen (1996) summaa, ettd tieto-
jarjestelmikehitykseen liittyvat riskit vaihtelevat maittain ja ymparistoittdin. Joka tapauk-
sessa pienetkin panostukset riskienhallintaan kokonaisbudjetissa johtavat huomattavaan sys-
teemityon riskien vahenemiseen. Syitd epdonnistumisille ovat yleensi oikeiden menetelmien
puute, liian suuret hankkeet (huom. VITJA-hanke) sekd védédrdnlainen organisointi ja johta-
minen. (Lyytinen 1996, 8-9.) Organisaatiolla on paremmat mahdollisuudet hallita esim. tie-
tojarjestelmiin liittyvid riskejé, jos se tuntee toimintaympéristonsi ja erikseen esim. Jordanin
ja Silcockin (2006, 60) luokittelemat tietojarjestelmariskit seuraavissa kategorioissa: projek-
tinhallinta, ICT-palveluiden jatkuvuus, tieto-omaisuuden tallentaminen, katkokset palvelun-
tarjoajien ja ICT-toimittajien arvoketjuissa, sovellustoimivuus ja -yhteensopivuus, ICT-inf-

rastruktuuri seka strategiset riskit ja tulevaisuuden uhat.

Toimenpiteissd huonoa tydilmapiirid vastaan korostui esimiesten johtamistyyli seké heidén
roolinsa tiimi- ja ryhméhengen luojina ja esimerkkeind. Erityisesti esimiesten tulee ymmaér-
tdd sukupolvien vilisid mahdollisia erilaisia katsanto- ja ajattelukantoja. Hyvi tydilmapiiri
ndhtiin myds voimavarana ja vetovoimatekijand, koska valtionhallinto ei lahtdkohtaisesti
pysty kilpailemaan palkoilla ainakaan erityisosaamista vaativissa tehtidvissd. Hyvéaa tydilma-
piirid tukevat henkildstdjohtamiseen panostaminen, d4neen lausutut arvot sekd hyviksyt-
tyind pidetyt organisaatioilmasto ja -kulttuuri. Hyvaa ilmapiirid voi parantaa entisestdén or-
ganisaation aineelliset resurssit kuten nykyaikainen ja monipuolinen infrastruktuuri poliisi-
laitos- ja asematasolla. Modernissa tydyhteisdsséd vastuu hyvésta tydilmapiiristd on kuitenkin
kaikilla tyontekijoilld heidén organisatorisesta asemastaan riippumatta: on kyettdva olemaan

hyvi esimies tai alainen ja ryhmén jdsen.

“Eli meiddn tdytyy aktiivisesti luoda sellaista tyonantajakulttuuria, missd ihmiset ha-
luaa olla tddlld toissd.”
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“"Omassa porukassa tissd me ollaan puhuttu paljonkin siitd, ettd kylld se on se tietyn-
lainen tydilmapiiri, tyéhyvinvointi, ettd... Niin kauan kun me saadaan siitd pidettyd
kiinni niin tuota... Se on niinku meiddn valtti.”

“Mutta se pitdisi muistaa, ettd joka ikinen tddlld tyotd tekevd luo tyGilmapiiriin, hyvdd
tai huonoa. Se on kaikkien vastuulla. Se ei ole vain esimiesten vastuulla. Toki iso rooli
on niin kuin esimiehilld siind kohtaa mutta...”

Yleensa tyOilmapiiri ymmaérretddn yksilon tydasenteiden, ryhmaén ilmapiirin, esimiehen joh-
tamistyylin ja organisaatioilmaston summaksi. Tutkimuksessa tyodilmapiirid pidetdén en-
nemmin subjektiivisten havaintojen kuin objektiivisen ominaisuuksien funktiona. Ty6ilma-
piirin luonnetta voikin pitéé vilillisenid, koska se madrdytyy organisatoristen ja yksilollisten
ominaisuuksien perusteella ja koska sen voidaan katsoa méédraavan myohempad kayttayty-
mistd. (Juuti 1989, 246-247.) Kuva 17 havainnollistaa em. muuttujien yhteyttd keskendén.
Hyvin tydilmapiirin sdilyttamiseksi tarvitaan siis ponnisteluja ja toimenpiteitd yksilo- ja or-

ganisaatio- sekd esimies- ja alaistasoilla.

Organisaatioilmasto

4 v

Ryhman ilmapiiri < Esimiehen johtamistyyli

—— Yksilon ty6asenteet «———
(tyotyytyvaisyys tai —tyytymattomyys)

Yksilon asema organisaatiossa
ja tyon sisalto

Kuva 17. Ty6ilmapiirin muodostuminen organisaatiossa (Juuti 1989, 247)

Hieman huolestuttavaa on, ettd SPJL:n jasenkyselyn mukaan vain noin neljannes (25,7 %)
vastaajista, joista noin 82 % oli poliiseja, koki poliisin tydilmapiirin hyvina eli viisiportaisen
Likert-vastausasteikon arvosanana 5 (tdysin samaa mieltd). Mediaani, eli tyypillinen arvo
joukossa, yksittdiseen véittimain “tydilmapiiri on hyvéd” oli 2,0 keskiarvon ollessa 2,2. Tyo-
yhteisod yleensd koskevissa viittdmissa, jotka liittyivit tyoilmapiirin lisdksi mm. tyonjoh-

toon, tasa-arvoiseen kohteluun ja oikeudenmukaisuuteen sekd tyon sisdltoon ja omiin
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vaikutusmahdollisuuksiin tyossi keskiarvo Likertin-asteikolla oli 2,7. (SPJL 2022.) Tasta
voidaan padtella, ettd tydilmapiirid ja henkilostojohtamista tulee parantaa poliisissa. Tyoil-
mapiiriin vaikuttaviin kaikkiin eri osatekijoihin tulee kiinnittda riittdvésti huomiota organi-
saatio- ja henkilorakenteissa sekd osana johtamista hallinnon kokonaisresurssien ollessa to-

dennékdisesti rajalliset ldhivuosina.

6.4.3 Riskien hallinnan kokonaisuus

Kaikki haastateltavat olivat yhtd mieltd siitéd, ettd aineettoman pddoman tunnistaminen polii-
sihallinnossa on tarkedd ja hyodyllistd. Aineeton padoma ja siihen liittyvét riskit tulee ndhda
osana todellisuutta, jossa poliisi toimii. Tarkeimmaét aineettoman pddoman riskit tulee tun-

nistaa ja niiden hallintakeinot tulisi istuttaa poliisin kokonaisstrategiaan.

Muutamat haastateltavat tekivit oikean havainnon, etti tietyn riskin riskitasoa on toisinaan
tarkoituksenmukaista sietdd tai ettd riskin olemassaoloa ei ole edes mahdollista kokonaan
poistaa millddn toimenpiteilld. Prosessien ja jérjestelmien osalta tehtiin myds huomio, ettad
niiden liiallinen tuijottaminen ja hiominen vdhentdd ennakointi- ja uudistumiskyvykkyytta
sekd voi heikentdd luovuutta ongelmanratkaisussa. Voidaan sanoa, ettd ndin on tosiasiassa
kdynyt esim. VITJA-hankkeen kohdalla, jonka odotettiin pitkilti ratkaisevan kaikki esitut-
kintaprosessiin liittyvét jérjestelma- ja sovellustason ongelmat. Osaamista, palveluiden laa-
tua ja prosesseja tulisi lisdksi kyetd mittaamaan, jotta riskitasot ja hallintatoimenpiteet voi-

daan madrittdd. Huomioita em. asioista olivat esimerkiksi:

“Uskon siihen, ettd me ei voida niin paljon ikind kehittdd osaamista, kuin olisi niin
kuin tarve. Me joudutaan siirtdmddn ja sietdmddn tdmmoistd puutteellisuutta ja epd-
varmuutta.”’

”Se, ettd meilld on tavallaan tietyt prosessit, tietyt tavat tehdd asioita, jotka on tuonut
sitd varmuutta, luottamusta, oikeusvarmuutta. Mutta toisaalta ne monesti ehkd on hei-
kentdneet meiddn luovuutta ja uudistumiskykyd. Se on semmoinen, missd poliisin pitdd
ehkd kunnostautua. Tavallaan ottaa ihmisistd kaikki irti ja sitten toisaalta mahdollis-
taa niin kuin ihmisten semmoinen... Tavallaan muuttua pikkaisen enemmdn kohti asi-
antuntijaorganisaatiota.”
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"Md l6yddn siitd semmoisen jonkunlaisen alkusysdyksen sille asialle, ettd me jddtiin
niinku odottelemaan sen jdrjestelmdn (VITJA) tulemista ja ajateltiin, ettd kun se jdr-
Jestelmd saadaan niin se jo sindnsd tuo meille esitutkintaan prosesseja, jotka helpottaa
ihmisten tyétd. Ja sitten kun sitd ei tullutkaan me jddtiin odottelemaan vuosikausiksi.”

On syytd tiedostaa, ettd pelkéstdan koulutuksiin tarvittava aika kamppailee kaytettaviksi jaa-
vien resurssien ja muun tydajankdyton kanssa. Jatkuva valvonta- ja hélytyssektorin henki-
16ston koulutus voi heikentdd etenkin poliisilaitosten hélytys- ja toimintavalmiutta, jos re-
sursseja ei ole riittdvéasti tai sijaisuusjirjestelyjd muista toiminnoista ei ole mahdollista to-
teuttaa. Kaiken mahdollisen koulutuksen toteuttaminen tai jarjestiminen on siksi mahdo-
tonta tai ainakin jatkuvaa tasapainoilua ja yhteensovittamista erilaisten kaytettdvissa olevien

voimavarojen ja henkil6resurssien kanssa. Erdéin poliisipdéllikon koruton ilmaus asiasta oli:

2

iin ndd koulutuspoistumat. Siis tdd on semmoinen kauhun tasapaino... Ja tdn kans-

sahan me taistellaan tdidlld nyt koko aika, ettd meilld on jumalattomasti koulutusta.’

Eniten mielipide-eroja syntyi kysymyksesté aineettoman paddoman riskienhallinnan monito-
roinnista ja kdytinteistd. Tarvitaanko sithen oma jarjestelméansd vai toteutetaanko se poliisin
jo olemassa olevien toimintojen ja resurssien yhteydessd? Luonnollisesti poliisissa ei ole
mitdédn jarjestelmdd tai teknistd sovellusta aineettoman pdéoman seurantaan, koska koko-
naisymmarrys asiasta on sirpaleinen. Kannatusta saivat oma aineettoman padoman riskien-
hallintajirjestelma, aineettoman pddoman ja sen riskien hallinnan sitominen henkildstohal-
linnollisiin suunnitelmiin ja tydjdrjestyksiin sekd aineettoman pddoman riskienhallinnan
kiinnittdminen poliisin omaan riskienhallintatietojédrjestelmédn tai johtamisen kéyténteisiin
ilman muita toimenpiteité tai jokin em. yhdistelm&. Muutamat poliisihallinnon edustajat oli-
vat ehdottomasti sitd mielti, ettd ainakaan mitdén uutta jarjestelmaa ei tule luoda aineetto-

man pddoman organisatoriseen seuraamiseen.

"HR tyoskentelee niissd liitoskohdissa, missd rekrytoidaan ihmisid ja missd ne ihmiset
ldhtee pois. Ja ovat myos koulutuksessa hyvin vahvasti mukana tai ihmisid varvdd-
mdssd sinne. Kylld md melkein sanoisin niin, ettd sen tdytyy ldhted sieltd HR:std. He
pitdisi sitd ylld ja pohtisivat niitd prosesseja niissd taitekohdissa. Ja sitten varmasti
tuoda se tdhdn poliisin johtamiseen erikseen, koska ei se voi pelkdstddn heiddn homma
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olla vaan kaikkiaan toiminnot, mitkd halutaan sinne kdytdntoon pitdd jalkauttaa siihen
tai ottaa mukaan osaksi sitd johtamista.”

"Md luulen, ettd se olisi varmaan hyvd siind niin kuin strategiatydssd tiedostaa. Ja
myods sitten siind tulossuunnittelussa, joka sitten toisaalta toimeenpanee meiddn stra-
tegioita omalta osaltaan. Varmaan nykyisten rakenteiden ja jdrjestelmien sisddn voi-
daan ottaa ikddn kuin painostuksena. Mun mielestd tid on enemmdnkin semmoinen,
ettd ihmiset ja varsinkin johtavissa asemissa olevat ymmdrtdd sen.”

"M en usko erillisiin jdrjestelmiin. Minusta meiddn poliisihallinnossa on vdhdn pe-
risynti tietylld tavalla, ettd me luodaan jokaiseen asiaan on oma erillisjirjestelmdnsd.
Ndd on kaikki sellaisia asioita, mitkd tulisi ja tulee huomioida osana sitd johtamisko-
konaisuutta.”

On hyvé muistaa, ettd varsinkin tulevaisuusnikokulmasta aineettoman padoman riskit ovat
samankaltaisia ja -arvoisia riskeja kuin aineellisiin resursseihin kohdistuvat riskit. Ne voivat
adrimmaisessd tapauksessa esim. poliisin luottamuspulan realisoituessa aiheuttaa katastro-
faalisia vaikutuksia Suomessa. Siksi riskien tunnistaminen, analysointi ja hallintakeinot tu-
lisi kirjata poliisin strategiaan ja tulossopimukseen ja viedd ne sieltd edelleen esim. henki-

16stohallinnollisin keinoin johtamiseen ainakin ylimmilld organisaatiotasoilla.

Organisaation johdon nékyvé ja aktiivinen sitoutuminen kokonaisvaltaiseen riskienhallinta-
prosessiin on siten ehdoton edellytys. Aineettoman pddoman vaikutukset ja riippuvuussuh-
teet saattavat kuitenkin vaikuttaa liian kaukaisilta asioilta normaaliin poliisin tyohon ja teh-
taviin ndhden. Tdm4i saattaa johtaa siihen, ettd aineettoman pddoman riskit hyvaksytién hil-
jaisesti eikd tarvittavia ennakoivia riskienhallintatoimia tehdéd. Onkin syyta tiedostaa, etti eri
standardien malliprosesseja ei tule soveltaa sellaisenaan vaan muokata ja raatdal6ida niistd
kohdeorganisaatiolle ja sen kypsyysasteelle sopivia malleja. Riskienhallintaprosessia ja sii-
hen liittyvéé terminologiaa tulee tarvittaessa yksinkertaistaa ja lisdtd vaiheita ja monimut-
kaisuutta sitd mukaa, kun riskienhallintaprosessi on aidosti kdytdssd organisaatiossa. (Ilmo-

nen ym. 2022, 108.)
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7  Yhteenveto ja johtopaitelmat

Yhteenvedossa tiivistetddn tutkimuksen tematiikkaa ja selvitetddn, miten sen tavoitteisiin ja
tutkimuskysymyksiin pystyttiin vastaamaan. Samalla pyritdén tekemdin johtopddtoksid
siitd, mitéd tulokset tarkoittavat ja miten niitd voidaan mahdollisesti hyodyntda poliisissa. Li-
sdksi arvioidaan, miten tutkimusaukkoa aineettoman pddoman ja riskien vélilld pystyttiin

tdyttdmadn akateemisessa tutkimuksessa.

7.1  Aineeton piddoma ja riskit

Tutkimus ja kdytdnnon tyoeldma ovat osoittaneet, ettd aktualisoituessaan aineettoman paa-
oman riskit saattavat vaarantaa tai jopa lamauttaa koko organisaation toiminnan. Varsinkin
osaamiseen ja tietoon sekd maineeseen ja luottamukseen toimintansa perustavien tietointen-
sitvisten yritysten menestyminen ja arvontuotto on yhd voimakkaammin aineettomien re-
surssien varassa. Aineettoman padomaan liittyvié riskeja on kuitenkin tarkasteltu harvaksel-
taan aineettoman padoman tutkimuksessa. Tutkimusaukon syyksi on ldhtokohtaisesti jir-
keilty aineettomaan pddomaan liitettyd positiivisen agendan ongelmaa, missé yhteydessi ai-
neeton pddoma ndhddén yleensi optimistisena asiana organisaatiossa (esim. Mouritsen 2006,

823).

Tutkimusvajetta aineettoman pddoman ja riskien vililld lienevét edistdneet my0s niiden ei-
fyysisestd olemuksesta johtuvat tietyt mittaamisen haasteet sekd empiiristen aineistojen
niukkuus: yritysten ja organisaatioiden julkaisema raportointi aineettomasta pddomasta ja
riskeistd on usein yleisluonteista ja ei-mééréllista tietoa, mikd on vaikeuttanut mahdollisuuk-
sia analysoida niiden vélisid suhteita. Tutkimusintressit ovat painottuneet enemman perin-
teisiin taloustietoihin ja niihin liittyviin riskeihin kuten fyysiseen ja taloudelliseen pddomaan
sekd markkinariskeihin niiden helpommin tulkittavien vuorovaikutussuhteiden ja riippu-
vuuksien takia. Aineettoman padoman ja riskien tarkastelu edellyttda osin myds interdisipli-
naarista eli poikkitieteellistd 1dhestymistapaa, joka yhdistii ainakin litketalous- ja yhteiskun-
tatieteiden seké tietojohtamisen ja psykologian tieteenaloja. Tdémé paradigma on haastanut

akateemisissa tutkimusympéristdissd vakiintuneet tieteenalarajat.
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Julkisorganisaatioissa ja etenkin poliisissa aineettoman pddoman riskit ovat siten lihes tut-
kimatonta aluetta. Voidaan oudoksua, miksi voimakkaasti osaamista ja luottamusta painot-
tavassa poliisissa ei ole keskusteltu enemmaén aineettomasta pddomasta ja siséllytetty tdhén
dialogiin johtamisen yhteyteen kuuluvaa riskien ja epavarmuustekijoiden tarkastelua. Talla
tutkimuksella on ennakkoluulottomasti paikattu akateemisessa tutkimuksessa esiintyvéa jul-
kisorganisaatioiden aineettomaan pddomaan ja riskeihin liittyvdd tutkimusaukkoa etenkin
poliisin osalta. Koottua tietoa ja tutkimustuloksia voidaan hyddyntdd poliisin ja sen eri or-
ganisaatioiden johtamisessa seki yleisesti tuottavuuden, suorituskyvyn ja aineettoman paa-
oman riskien hallinnassa. Ts. tunnistetut tarpeelliset tiedot ja havainnot voidaan tutkimustu-
losten ja johtopddtosten avulla tulevaisuudessa allokoida tarkoituksenmukaisiin aineettoman

paddoman resursseihin poliisissa.

7.2 Tutkimuskysymysten vastaukset

Aikaisemman tutkimuksen puuttuessa ei ole ollut paiteltdvissd, mitkd ovat tirkeimmat ai-
neettoman pddoman resurssit ja niithin kohdistuvat merkittdvimmat riskit Suomen poliisissa.

Em. johdosta télld opinndytteelld pyrittiin vastaamaan tutkimuskysymykseen:

Miten Suomen poliisin merkittdvimpid aineettomaan pddomaan liittyvid riskejd voidaan hal-

lita?

Jotta padtutkimuskysymykseen saataisiin oikea vastaus, sitd tarkennettiin alatutkimuskysy-

myksilla:
Miten aineeton pddoma ymmdrretddn poliisissa?
Mitkd ovat aineettoman pddoman tirkeimmdt elementit poliisissa?

Mitkd ovat merkittdvimmdt aineettomaan pddomaan liittyvdt riskit poliisissa ja miten niitd

hallitaan?

7.2.1 Aineettoman pddoman ymmaértdminen poliisissa

Ennen paitutkimuskysymykseen vastaamista tulee tarkastella tutkimusloydoksid ja tuloksia

alatutkimuskysymyksiin. Néin tutkimuksen tarina ja keskustelu etenee loogisessa
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jarjestyksessd. Aluksi siis haettiin vastausta kysymykseen, miten aineeton pddoma ymmaér-
retddn poliisissa. Poliisihallinnon ja sisdministerion avainhenkil6itd valtakunnallisesti haas-
tattelemalla selvisi, ettd kdsitys aineettomasta paddomasta poliisissa on jisentyméiton ja sir-
paleinen. Luonnollisesti monia aineettoman pddoman yksittdisid elementtejd on tunnistettu,
mutta aineettomalta pddomalta puuttuu kattokisite, eikd sitd ole yleensd luokiteltu ja jasen-
netty ainakaan tutkimuksessa kéytetyn ja yleisesti hyvéksytyn klassisen kolmijaon mukaan.
Aineettomasta padomasta puhumista ja sen tunnistamista on vaikeuttanut myds yhteisen ter-
minologian ja kielen puute. Ts. aineettoman pddoman elementteihin, etenkin osaamiseen,
liittyvid toimintoja on poliisissa paljon sisddnrakennettuina ja niistd yritetddn pitdd huolta,
mutta laajempi kokonaisndkemys kaikkien resurssien osalta ja niiden dynaamisen vuorovai-

kutuksen vililtd puuttuu.

Em. tutkimusloydokset sivuavat Mensosen (2012) johtopddtoksid vaitoskirjatutkimuksessa
aineettoman pddoman hyddyntdmisestd poliisissa. Niiden mukaan aineettoman pddoman re-
sursseja el tunnisteta, eikd niitd osata yhdistda ja hyodyntdé johtamisen ohjauksessa. (Men-
sonen 2012, 219.) Tunnistamisen vaikeuteen on todennikoisesti vaikuttanut aineettoman
pddoman sanoittamisen vaikeus, késitteellistiminen ja ison kuvan puutteellisuus. Tietoisuus
aineettomasta pddomasta lienee kuitenkin kasvanut poliisissa vuosikymmenen aikana. Ta-
mén tutkimuksen perusteella aineettoman padoman tunnistaminen poliisissa koettiin erittdin
hyodylliseksi ja tarkeimpien elementtien merkittdvyyttd toiminnassa korostettiin. Erds haas-
tateltavista kuvasi aineettoman pddoman arvoa poliisin strategisessa toiminnan kehittdmi-

sessd ja yhteiskunnallisessa vaikuttamisessa seuraavasti:

“Ja md itse nden aineettoman pddoman, niinku sulla hyvin on tdssd aineistossa, paljon
niin kuin laajempana ja organisaatiota... Tavallaan niin kuin organisaation luonnetta,
tavoitetta, toimintalogiikkaa ja kulttuuria mahdollisesti muuttavana asiana.”

Organisaatiot kayttdvét erilaisia menetelmii ja tydkaluja aineettoman pdédoman tunnistami-
seen ja hallintaan. Nditd ovat mm. itsearvioinnit tai ulkopuolisten toteuttamat auditoinnit ja
strategiset evaluoinnit, tasapainotetut mittarit sekd monenlaiset henkiloston osaamiseen ja
asiakastyytyvéisyyteen kohdennetut kartoitukset ja tutkimukset. Kadytdnnon tunnistaminen
alkaa yleensd kartoittamalla organisaation arvontuottoon ja strategisiin tavoitteisiin vaikut-

tavia aineettomia menestystekijoitd. Arvontuottomiirityksesséd tai arvoketjun analyysissd
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pyritdédn selvittdmiin, mitkd aineettomat resurssit ovat tarkeimpia palveluiden tai suorittei-
den tuottamisen kannalta. Aineettoman resurssin mittarin maarittdmisen ja suunnittelun seka
varsinaisen mittaamisen jdlkeen siithen voidaan kohdistaa tarvittavat kehitystoimenpiteet. On
syytd ymmartdé, ettd aineettoman pddoman tunnistaminen, kehittiminen ja hallinta ovat
ylimmaén johdon alaista operatiivisen tason toimintaa, joka oikein toteutettuna vaikuttaa po-

sitiivisesti organisaation menestymiseen pitkélld aikavélilla.

7.2.2 Aineettoman pddoman tirkeimmait elementit poliisissa

Vastaus kysymykseen poliisin tirkeimmistd aineettoman pddoman elementeistd on selked.
Tarkeimmaéksi arvotettiin osaaminen ja neljd seuraavaa merkittdvyysjarjestyksessd olivat
luottamus, arvot ja kulttuuri, asenne seké prosessit ja jarjestelmat. Tulos perustuu informant-
tien antamiin vastauksiin ennakkotehtdvéssi, jossa tiedusteltiin kymmenta tirkeintd aineet-
toman pddoman elementtid, jotka ovat relevantteja poliisin toiminnan kannalta. Lahes kaikki
vastaajat nimesivét tdrkeimmiksi resursseiksi osaamisen ja luottamuksen, minki takia ne

erottuivat melko selkeédlld erolla muista valituista elementeista.

Osaaminen on resurssi, jolla on vaikuttavuutta moniin poliisin toimintoihin seka pééllekkai-
syyksid ja liitoskohtia muiden aineettomien elementtien kanssa. Téndén huomio kohdistuu
poliisin ty0ssé etenkin alati kasvaviin osaamisvaatimuksiin muuttuvassa toimintaympéris-
tossd niin tietoverkko- kuin reaalimaailmassakin. Osaaminen linkittyy vahvasti kansalaisten
luottamukseen ja organisaatiomaineeseen etenkin yhteiskunnallisesta nikokulmasta. Osaa-

minen on kaiken poliisitoiminnan ja -tyon perusta.

Luottamuksen nouseminen toiseksi tarkeimmaksi resurssiksi ei tue tutkimuksen propositiota
jatyohypoteesia, jonka mukaan osaaminen ja maine olisivat aikaisempaan tutkimukseen pei-
laten tarkeimmaét poliisin aineettomat resurssit. Tdma johtunee siité, ettd poliisihallinnon
henkil6ston kesken on vakiintunut tapa puhua maineen sijaan luottamuksesta, vaikka ne tar-
koittavat tieteellisestd ndkokulmasta hieman eri asioita. Esim. poliisibarometrin kysymyk-
senasetteluissa ei puhuta maineesta vaan luottamuksesta. Vuoden 2022 poliisibarometrissa,
eli kansalaisten arvioissa poliisin toiminnasta ja Suomen sisdisen turvallisuuden tilasta, mai-
nitaan maine-sana kerran ja sekin lainatussa kansalaisen kommentissa. Toisaalta Poliisiam-

mattikorkeakoulun tutkimus puhuu poliisin maineesta tai organisaatiomaineesta, joten
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kisitteiden erot olisi syytd ndhda ja niiden kdyttéd yhdenmukaistaa poliisin tutkimuksessa,

toiminnassa ja kirjallisessa raportoinnissa.

Luottamuksen korostuminen voitaneen my0s nidhdé luottamuksen tulkintana ns. institutio-
naalisesta luottamuksesta, jolla tarkoitetaan sosiaalisen pddoman viitekehyksessé yritysten
tai organisaatioiden ja yksittdisten ihmisten valistd luottamusta. Luottamuksen kohteena ole-
via instituutioita ovat esim. hallitukset, yritysten bréandit tai virallisten luotettavien sosiaalis-
ten rakenteiden jésenet kuten ladkérit ja poliisit. Luottamusta voidaan pitéd ilmiond, joka on
maineen edeltdjd ja arvottamisessa etusijalla. Luottamusta esiintyy yleensd yksiloiden va-
lilla, kun maine voidaan yhdistdd jonkin yhteison olemassaoloon. Maine ndhdédédn yleensi
suhdepddoman resurssina, kun luottamus psykologisena tilana liittyy vahvemmin laajem-
paan sosiaalisen pddoman kontekstiin. Luottamus ja maine ovat kuitenkin ldheisessd suh-
teessa toisiinsa ja niiden ulottuvuuksilla on rajapintoja ja paillekkaisyyksid keskenédén. Té-
maén johdosta luottamus on tunnistettu akateemisessa tutkimuksessa my0ds aineettoman paa-

oman resurssina samoin kuin tassa tutkimuksessa.

Prosessien ja jdrjestelmien osalta korostui niiden rooli mahdollistajina sekd merkittivyys
poliisin tyon suorittamisessa ja helpottamisessa. Erityisesti tietojdrjestelmét vaikuttavat tyon
sujuvuuteen ja tuottavuuteen, koska ldhes kaikkeen poliisityohon liittyy kirjaamista, erilaista
dokumentaatiota seké tiedon hakemista ja tallentamista moniin jérjestelmiin. Poliisihallin-
nossa on tapahtunut epdonnistumisia tietojirjestelméhankkeisiin liittyneiden projektien ja
kehittamistdiden suhteen, mikd asia saattaa heikentdd paitsi kansalaisten myds hallinnon

omien tydntekijoiden luottamusta poliisiin organisaationa.

7.2.3 Merkittdvimmat aineettoman pddoman riskit poliisissa ja niiden hallinta

Alatutkimuskysymykseen merkittdvimmisti aineettoman padoman riskeistd poliisissa saa-
tiin samoin konsistentti vastaus. Merkittdvimmaksi riskiksi tunnistettiin luottamuspula. Ai-
kaisemman ja aivan viimeaikaisen tutkimuksen mukaan poliisilla on vahva yli 90 prosentin
luottamus kansalaisten keskuudessa. Luottamuspulan todennékdoisyytté pidettiin suhteellisen
vahdisend, mutta toteutuessaan se voi kuitenkin johtaa erittdin vahingollisiin seurauksiin.
Vihiisen henkilostoméairin johdosta Suomen poliisi ei virka-avustettunakaan pystyne hal-
litsemaan viranomaisen epaluottamukseen liittyvid laajoja ja ajallisesti pitkédkestoisia sisii-

sid levottomuuksia tai muuta vakavaa anarkiaa.
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Pidemmill4 ajanjaksolla kehittyvain luottamuspulaan voi puolestaan johtaa mm. rikosasioi-
den ruuhkautuminen, yleinen osaamattomuus ja siihen liittyva rikosten selvittdmaétta jaami-
nen tai muusta syysté johtuva esitutkinnan hitaus. Poliisibarometrin mukaan poliisille ilmoi-
tetaan tdlla hetkelld kaikista rikoksista hieman yli puolet eli 54 % rikoslajikohtaisten erojen
ollessa melko suuria (Vuorensyrjd ym. 2023, 15). Poliisin kykenemittomyys selvittdé rikok-
sia saattaa pahimmassa tapauksessa johtaa niistd ilmoittamatta jattimiseen, oman kéden oi-
keuteen tai omien pddmairien tavoittelemiseen jopa vikivaltaa kdyttden. Tdma johtaisi edel-
leen yleisen jérjestyksen ja turvallisuuden sekd oikeusvaltion toiminnan ja uskottavuuden
rapautumiseen. Luottamuksen sdilymiseen ja sen hallintaan vaikuttaa poliisin oman tyon
jélki, jota puolestaan virittdvit osaaminen seké poliisin arvojen mukaiset lailliset ja eettiset

toimintatavat.

Muut riskit merkittdvyysjirjestyksessé olivat osaaminen menettdminen, puutteelliset proses-
sit ja jérjestelmat, huono tydilmapiiri sekd osaamisen vanhentuminen. Osaamiseen kohdis-
tuvissa riskeissé tunnistettiin niiden haitalliset seuraukset henkiloston perustydsté selviyty-
miseen alati muuttuvassa toimintaympéristdssd. Osaamisen menettiminen erityisosaamista
vaativissa asiantuntijatehtivissd voi osoittautua erittdin kohtalokkaaksi, koska tilalle on vai-
kea saada tarvittavaa osaamista. Voidaan sanoa, ettd osaamiseen liittyvét riskit ovat ongel-
mia jatkuvasti omaksuttavan uuden tiedon sekd vanhan osaamisen sdilyttdmisen vililld or-
ganisaation henkildston ja poliisin toimintojen sisélld. Osaamisen ja tiedon poistumista ai-
heuttavat henkiloston eldkoityminen, erityisosaajien siirtyminen yksityiselle sektorille sekd

poliisihallinnon hitaus perus-, jatko- ja erityiskouluttaa henkildstoa riittdvélld nopeudella.

Henkildston osaamista voidaan sdilyttdd aidosti kdytettidvissd ja toteutettavissa olevalla tar-
vittaessa institutionaaliset rajat ylittdvalld tyontekijaa motivoivalla tydpaikka-, tiydennys- ja
erityiskoulutuksella. Erilaisista poistumista johtuvaa osaamisen menettimisestd ja ns. aivo-
vuotoa voidaan pienentdd huolehtimalla implisiittisen tiedon siirtymisestd esim. perehdytta-
miselld sekd henkilokohtaisen ja organisaatiotiedon riittdvalla kodifioinnilla. Poliisihallin-
non kokonaisosaamista voidaan puolestaan ylldpitii ja jopa parantaa kohdennetuilla opiske-
lijavalinnoilla ja onnistuneilla rekrytoinneilla. Nykyisessd ajankuvassa korostuu myds elin-
ikdinen oppiminen, mistd syystd poliisihallinnon on syytéd tukea ja kannustaa henkildstoa

monipuoliseen omaa substanssiosaamista tukevaan omaehtoiseen kouluttautumiseen.

Havainnoissa puutteellisista prosesseista ja jirjestelmistd korostuivat tietojérjestelmien kes-

kenerdisyys tai niiden jddminen kokonaan valmistumatta tai ottamatta operatiiviseen
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kayttoon. Turvallisuusviranomaisessa tdma niyttiytyy ei-toivottuina asioina kuten olosuh-
teina ty0- ja tietototurvallisuudessa, asiainkdsittelyn hitautena, tilannekuvan heikkenemisené
dataan liittyvdn analyysin osalta sekd kumuloituvana tietojirjestelmien korjausvelkana.
HenkilGstossa hitaat ja vaikeakdyttoiset tietojarjestelmait, jotka eivét tue tyotd, aiheuttavat
turhautumista ja tyon tekemiseen liittyvad haluttomuutta. Kaiken kaikkiaan poliisin digitaa-
listen tyokalujen toimimattomuus on riski kansalaisten digitaalisten palvelujen saamiselle ja
poliisin kyvylle siirtyd voimakkaammin séhkoisen asioinnin piiriin sitd tukevissa asioissa.
Erilaiset osaamiset vaikuttavat tietojédrjestelmakehitystyohon ja on aiheellista kysyd, onko
poliisissa riittdvasti prosessikuvantamiseen ja hankkeisiin liittyvdd osaamista sekd ndke-
mysté tietojdrjestelmien elinkaaresta ja realistisesti toteutettavissa olevista tietojérjestelma-

ratkaisuista.

Jotkin henkildstohallinnolliset prosessit kuten rekrytointi ja palkkausjérjestelméan soveltami-
nen tyonkuvien mukaisiksi koettiin myos kankeiksi. Tdma muodostaa uhan henkildston tyo-
tyytyvéisyydelle ja -motivaatiolle sekéd uusien tyontekijdiden palkkaamiselle. Poliisin toi-
mintojen prosessikuvausten puutteellisuus ndhtiin myds riskiksi etenkin tietojérjestelmien
kehittdmiseen liittyvissé tyossd. Tyon ja toimintojen jatkuva uudelleenmallintaminen hidas-
taa tyotd ja vaatii ylimairdisid resursseja, jotka ovat pois varsinaisesta kehittdmis- ja projek-

tityOsté.

Etenkin tietojarjestelmien kehittdmisen ja hallinnan osalta korostuu erityisosaamisen vaati-
mus, joka on mahdollistettava ulkopuolista osaamista rekrytoimalla. T&lloin tulisi tarvitta-
essa voida soveltaa poikkeavia palkkausjérjestelyjéd tyontekijadmarkkinoilla olevien asiantun-
tijoiden varvddmiseksi. Henkilostohallinnollisissa ja tietojirjestelmien kehittdmisproses-
seissa tulee vihentdd turhaa byrokratiaa ja huolehtia suunnittelun ohessa riittdvéstd doku-
mentaatiosta, jotta jarjestelmid voidaan alkaa kehittda riittavalla nopeudella organisaation ja

sen tyontekijoiden tarpeiden mukaisesti.

Hyva ty6ilmapiiri on puolestaan voimavara ja liima, joka yllapitia tuottavaa organisaatioil-
mastoa. Siksi huono tydilmapiiri on riski poliisiyksikon maineelle, henkiloston vaihtuvuu-
delle tai jopa irtisanoutumiselle sekd ennen kaikkea tyon tuottavuudelle. Huonon tydilmapi-
riin aiheuttajia ovat tyontekijoiden tyytyméattomyydesti tai asemasta organisaatiossa johtu-
vat vadrdt tyOasenteet, ryhmien heikko ty6ilmapiiri sekd huono johtaminen tai vééra johta-
misfilosofia. Vain noin neljdnnes poliisin henkildstdstd pitdd oman yksikkonsa tydilmapiirid

erittdin hyvéni. Thmisten hakeutumisessa toihin tiettyihin poliisiyksikdihin Suomessa on
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havaittavissa eroja. Hyvin tydilmapiirin muodostavat positiivisesti suuntautuneet ja hyvéa-
asenteiset esimichet, alaiset sekd muu henkilostd yhdessd, mutta esimiehen johtamisen ja
esimerkin ndyttamistd tydilmapiiristd puhuttaessa on silti korostettava. Alatutkimuskysy-

mysten vastaukset on pelkistetty taulukkoon 7.

Taulukko 7. Koonti alatutkimuskysymysten tarkeimmistd 16ydoksista ja vastuksista

Tarkeimmat Suurimmat aineettoman | Riskin hallintakeino
aineettomat resurssit | paaoman riskit

Osaaminen, oikeudenmukainen, laillinen ja

Osaaminen Luottamuspula : Sl
P eettinen poliisitoiminta
: S Koulutus, perehdyttdminen, implisiittisen
LaotiawE SSARIERHlan B HEmITAN tiedon siirtdminen, tiedon kodifiointi, palkkaus
. . Puutteelliset prosessit ja Erityisosaaminen, prosessikuvantaminen ja
Arvot ja kulttuuri - . . . . _
jarjestelmat dokumentaatio, HR-byrokratian vahentaminen

Johtaminen ja johtamisfilosofia, yksilon

Asenne Huono tydilmapiiri . : . N .
y 2 asennoituminen, hyva ryhma- ja tiimihenki

Elinikdinen oppiminen, substanssiosaamista ja

Prosessit ja jarjestelmat Osaamisen vanhentuminen ;
Jajar] kouluttautumista tukevat tyojarjestelyt

Esitetyt riskien hallintakeinot ovat yksittiisid toimenpiteitd poliisin suurimpien aineettoman
pddoman riskien hallitsemiseksi. Organisaation strategisten valintojen ja johtamisen niko-
kulmasta aineettoman pddoman riskien hallinta on kuitenkin laajempi kokonaisprosessi yk-

sittdisten mittaamis- ja kehittdmistoimien sijaan.

7.2.4 Poliisin aineettoman pddoman riskien hallinta

Turvallisuusorganisaationa poliisissa on luonnollisesti tunnistettu riskien hallinnan merkitys
koko hallinnon kattavana prosessina. Poliisihallinnossa riskien hallinta liittyy l&heisesti si-
sdiseen valvontaan ja sen toteuttamisen periaatteisiin, minké takia esim. SFS-ISO 31000 -
standardi on loydetty. (Poliisihallitus 2020b, 3, 7-8.) Méairdyksessé poliisin riskienhallin-
nasta aineetonta padomaa ei ole riskimallissa kuitenkaan erikseen tunnistettu omana riskila-
jinaan. Maidrdys ei myoskéén erittele yksittdisten riskien hallintaan kohdennettavia toimen-
piteitd vaan esittelee yleisid periaatteita ja linjauksia riskienhallinnan toteuttamisesta polii-

sissa. Toisaalta tirkeimpid aineettoman pddoman elementtejd kuten osaaminen, maine,
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tyohyvinvointi sekd niihin viittaavia resursseja niin kuin prosessien késittely ja tietojérjes-
telmien yhteensovittaminen on ripoteltu poliisin riskimallin siséltdtekijoiden osatekijoiksi

miellekartassa. Luottamusta ei ole tunnistettu lainkaan. (Poliisihallitus 2019, 3—6, liite 2.)

Jokainen organisaation strategian kannalta tirked aineettoman pddoman resurssi heijastuu
laajempaan ydinosaamisten kokonaisuuteen. Aineettoman padoman elementit ja niihin liit-
tyviét riskit ovat liséksi dynaamisia ja muodostavat toisiinsa riippuvuus- sekd syy ja seuraus-
suhteita. Siksi tdysin yksiselitteistd vastausta padtutkimuskysymykseen ei voi antaa, mutta
aikaisemman tutkimuksen ja tdmén tyon tulosten perusteella aineettoman pddoman riskien

hallinnan kokonaisprosessi poliisissa voi noudattaa kuvassa 18 esitettya teoreettista kehysta.

Visio
Arvot
Strategiset tavoitteet
Ulkoiset Sisdiset
Lainsaadanto Vaatimukset Maaraykset
Yhteiskuntavastuu Toimintaohjeet

——..—

Inhimillinen paaoma
- Osaamisen menettaminen
- Osaamisen vanhentuminen

Riskien kasittely
- Riskienhallintatoimien
suunnittelu ja toteutus

Toimintaympariston
maarittaminen

- Strateginen

paatoksenteko

- Tulossopimukset ja
tavoitteet

- Johtamis- ja HR-

toimet

Rakennepagoma
Suhdepaioma

- Ludttamuspula

Riskien arviointi
- Tunnistaminen
- Riskianalyysi

Kuva 18. Aineettoman piddoman mahdollinen riskienhallintaprosessi poliisissa (mukaillen

ISO 31000:2009, 34; Ilmonen ym. 2022, 98; 2010, 92)
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Malli ldhtee ajatuksesta, ettd poliisi ei ole olemassa hallintona ja eri organisaatioyksikkoina
itseddn vaan yhteiskuntaa ja kansalaisia varten. Siksi lainsdddanndssd maaritellyt tehtavét
alustavat ja muovaavat poliisin vision, arvot ja strategiset tavoitteet. Lisdksi yhteiskuntavas-
tuuseen sisdltyvit politiikat ja vuorovaikutteiset kdytdnnot sidosryhmien kanssa asettavat
vaatimuksia valituille strategioille ja toiminnoille. Toiminnan laadun varmistamiseksi ja yh-
teismitallistamiseksi poliisin toimintaa ohjaavat myds sen omat midridykset ja toimintaoh-

jeet.

Organisaation aineettomaan padomaan eli potentiaalisesti arvoa tulevaisuudessa tuottaviin
ei-fyysisiin resursseihin kohdistuu riskejd kuten muihinkin resursseihin tai toimintoihin. Ris-
kienhallinta perustuu yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin, minké takia aineettoman pddoman
riskit tulee huomioida strategisessa paatoksenteossa ja tulostavoitteissa sekéd toimeenpanna
nithin liittyvét hallintatoimet osaksi johtamista ja henkildstohallinnollisia toimia. Riskien-
hallintaprosessi on systemaattisesti jatkuva eri toimenpiteisti muodostuva tapahtumasarja,
jota tulee seurata ja arvioida jatkuvasti ja jota aktiivinen viestintd ja raportointi organisaation

sisélld sekd ulkoisten sidosryhmien vélilla tukevat.

Aikaisempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen peilaten tissd tutkimuksessa esitetty kehys
osoittaa olemassa olevien riskienhallintastandardien ja etenkin ISO 31000:n kiyttokelpoi-
suuden aineettoman pddoman riskien hallintaan. Mallin vaiheet kattavat tarvittavat toiminnot
kuten toimintaympdériston maérittelyn, riskien arvioinnin seka riskien késittelyn viestinndn
ja tiedonvaihdon tehdessd kokonaisrakenteesta vuorovaikutuksellisen verkon. Esitetyll4 ta-
valla sovellettuna se muodostaa poliisiorganisaatiolle tehokkaan lisdarvoa tuovan mekanis-
min muuttuvan toimintaympdariston ja siin esille tulevien aineettoman pdéoman riskien ym-
martdmiseksi sekd niihin reagoimiseksi ja niistd raportoimiseksi. Uutuusarvo nimenomaan
poliisille on, ettd poliisi voi yhtendistdd sirpaleisen aiheettoman pddoman riskien tarkaste-
lunsa yhden viitekehyksen alle, miké tukee ennakoivaa johtamista luoden perustan luotetta-

valle paatoksenteolle ja suunnittelulle epavarmassa tulevaisuudessa.

Opinnéytteen keskidssa on siten oivallus, ettd aineeton pddoma tulee tunnistaa omana koko-
naisuutenaan ja etti sen eri resursseihin voi kohdistua merkittavié poliisin suorituskykyyn ja
arvontuottoon tulevaisuudessa vaikuttavia riskejd. Aineettoman pddoman riskien hallinta-
malli voidaan sovellettuna upottaa omaksi subjektikseen poliisin riskimalliin, jossa télla het-
kelld riskilajeina ovat 1) johtaminen, strategiat ja suunnittelu, 2) henkildsto, 3) operatiivinen

toiminta, 4) organisaatioturvallisuus, 5) talous, 6) tydsuojelu, 7) tietohallinto, 8) hankkeet ja
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9) toimintaymparistd (Poliisihallitus 2019, 6). Valituista kdyténteistd huolimatta tarkeinta
on, ettd aineeton pddoma ja siihen liittyvat riskit huomioidaan todellisuudessa kdytdnnon
strategiaty0ssd konsernitasolla, poliisilaitosten johtamisessa sekd henkildstohallinnollisissa
toiminnoissa poliisin eri yksikoOissd ja ettd kaikista toimenpiteistd viestitdén poliisihallin-

nossa lapindkyvisti.

Teoreettisen mallin kautta saatiin yleispiteva vastaus kysymykseen, miten aineettoman pai-
oman riskien kokonaisuutta voidaan hallita poliisissa. Yksittdisten aineettoman pddoman ris-
kien kédytdnnon hallintakeinoina puolestaan korostuvat johtaminen, osaamisen eri alueiden
kehittdminen ja ylldpitdiminen koulutuksen keinoin sekd henkildstohallinnolliset toimet ku-
ten rekrytointi ja palkkausjirjestelmin kehittiminen. Koulutusta ja osaamista tulee tarvitta-
essa hakea poikkihallinnollisesti ja -tieteellisesti yli organisaatiorajojen. Lisdksi tulee tun-
nustaa se tosiasia, ettd poliisin perus- tai jatkokoulutuskaan ei péatevoitd kaikkeen tekemiseen
poliisissa. YhteistyOta on siis tehtdva ja kehitettdvé koulusta yhdessd muiden viranomaisten,
oppilaitosten ja kansalaisyhteiskunnan sidosryhmien kanssa. Aineettoman pddoman poten-
tiaalisesti arvoa tuottava tulevaisuusnidkdkulma on huomioitava perinteisen organisaation

kehittdmisen mallin yhteydessa.

7.3  Paitelmaét ja toimintasuositukset

Tadma opinndyte on jatkanut riskien hallinnan kontekstissa vihiista tieteellistd keskustelua
aineettoman padoman merkityksestd Suomen poliisissa ja paikannut siten ammottavaa tut-
kimusaukkoa. Tutkimuksessa saatiin avainhenkil6periaatteen avulla luotettavasti mitattua
poliisin tarkeimmét aineettoman pd&doman resurssit ja arvioitua niithin kohdistuvat merkitta-
vimmat riskit. Kaikki tunnistetut riskit jdivét suuruusarvioinnissa alle kdytetyn mittariston
keskiarvon. Tdma saattaa viitata aineettoman pddoman osalta positiivisen agendan ongel-
maan: vallitsevia olosuhteita pidetdén hyvini, aineettoman pddoman tunnistaminen koetaan
enemmaén positiivisena asiana, eikd olemassa olevia riskeja oteta tarpeeksi vakavasti. On siis
syytd muistuttaa, ettd toteutuessaan aineettoman padoman riskit saattavat pahimmillaan la-

mauttaa koko organisaation toiminnan ja aiheuttaa sen uskottavuuden menettimisen.

Lonngvist ym. (2005, 71) ja Kupi ym. (2008, 22) tekevét timén tutkimuksen kanssa yhtene-
véin johtopditdksen, ettd osaamisen menettiminen on inhimillisen pddoman keskeisimpié

riskejd. Siksi my0s julkinen sektori on osaamisesta riippuvainen palveluita tuottaessaan
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(esim. Guthrie & Dumay 2015, 258-259). Kuten myds Collier (2001, 437, 452—453) painot-
taa, perinteisen julkisuusmyodnteisen PR-raportoinnin seka taloudellisiin ja numeerisiin lu-
kuihin pohjautuvien tietojen julkaisemisen sijaan poliisin tulisi olla kiinnostunut todellisesta
aineettomasta paddomasta eli henkiloston osaamisen parantamisesta ja siten pyrkimyksesta
parantaa organisaation suorituskykyé. Organisatorisesta asemasta riippumatta tyontekijoi-
den oppimiskyky ja -mahdollisuudet ovat tdnddn organisaation toiminnassa ratkaisevan tir-
kedssd asemassa henkildston ollessa koko tyduransa ajan yhd enenevissd miérin “oppilaita”.
Valmentava johtamisfilosofia suoran kiskyttimisen sijaan lienee téssd elinikéisessd oppi-

misprosessissa oppimista ja osaamista paremmin tukeva johtamistyyli.

Samoin poliisin oman hallinnonalan korkeakoulutuksen havainnot tukevat timén tutkimuk-
sen 16ydoksid. Poliisiammattikorkeakoulun rehtori Marko Laitinen uskoo, ettd tulevaisuu-
dessa poliisin yleisten ja ammatillisten kompetenssien raja tulee himértyméén niiden sulau-
tuessa yhd enemmain toisiinsa. Poliisin ty0 muuttunee yhéd enenevissd méérin asiantuntija-
tyoksi, jossa korostuvat jatkuva uuden oppiminen, tiedon analysointi sekd kyky tieteelliseen
tietoperusteiseen ajatteluun. Tdmén takia poliisin tyonantajakuvassa ja opiskelijarekrytoin-
nissa tulisi kiinnittdd enemmain huomiota monitaustaisuuteen ja -kulttuurisuuteen. Yleistut-
kinnon suorittamisen ja samojen opiskelijavalintakriteerien asemesta esim. pelkdstiédn tut-
kintatehtéviin tulisi voida olla mahdollista kouluttaa ei niin fyysisid tai liikuntarajoitteisia
mutta dlyllisesti kompetentteja henkil6itd. Sindllddn poliisin koulutuksen on kuitenkin 1dh-
tokohtaisesti vastattava mahdollisimman hyvin ty6eldmin vaatimuksia. (Juurakkko-Vesikko
2022, 18-20.) Opiskelijavalinnan laajentaminen onkin keino, jolla poliisiin hakeutuvaa opis-
kelija-ainesta voitaisiin diversifioida ja rikastaa monitaustaisuuden ja -kulttuurisuuden li-

saksi koulutettavien jo valmiiksi erilaisella osaamis- ja koulutuspohjalla.

Johtopditds on, ettd julkishallinon, ml. poliisi, tietoa ja osaamista on johdettava ja etti tule-
vaisuuden ennakointiin aineettoman pdédoman viitekehyksesséd on panostettava mahdollisim-
man moni skenaario ja kehityskulku huomioiden. Lisdksi megatrendit on tunnettava ja hil-
jaiset signaalit aistittava, jotta poliisi pysyy kehityksen tahdissa eivitké potentiaaliset riskit
realisoidu. Aineettoman pddoman tutkimusta on myds jatkettava julkishallinnossa ja turval-
lisuusviranomaisissa eri ndkokulmista. Kiinnostava jatkotutkimuksen aihe on, olisiko aineet-
toman pddoman opettamisesta hyotyé poliisin omassa johtamis- ja jatkokoulutuksessa. Kai-
ken kaikkiaan tutkimusta aineettoman pddoman riskien merkityksesti ja vaikutuksista eri

julkisorganisaatioille on lisdttava.
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Aineettomasta padomasta tulee luoda kokonaisvaltainen ndkemys ja se tulee tunnistaa seka
dokumentoida konsernitasolla strategia- ja tulostavoitteisiin poliisihallinnossa. Lisdksi ai-
neettomaan pddomaan liittyviin riskeihin tulee kohdistaa tarpeelliset ennakoivat hallintatoi-
met kdytinnon toiminnan tasolla esim. esitetyn teoreettisen kehyksen avulla. Toinen keskei-
nen paitelma on, ettd tdirkeimmét aineettomat resurssit, osaaminen ja luottamus, otetaan hal-
linnossa mahdollisimman laajan tarkastelun alle niin, etteivat niihin liittyvat riskit konkreti-
soidu ja aiheuta vahingollisia ja vaikeasti korjattavissa olevia seuraamuksia. Ennen kaikkea
kansalaisten ja sidosryhmien /uottamus on pidettdvdi arvaamattomassa ja jatkuvasti muuttu-
vassa geopoliittisten kriisien ja niiden kerrannaisvaikutusten vérittdméassa polarisoituvassa
toimintaympadristossd. Kansalaisyhteiskunta ja sidosryhmaét kysyneviét jatkossa, mitd poliisi

osaa ja mihin poliisi kykenee. Kannattaako poliisin varaan laskea?

Osaaminen mahdollistaa eri syy- ja seuraussuhtein luottamuksen syntymisté ja sdilymista.
Jokaisessa organisaatiossa, kuten poliisihallinnossa, tulee vilttaa siiloutumista ja byrokraat-
tista omiin poteroihin kaivautumista. Tietoa ja osaamista tulee kapeakatseisuuden ja oman
edun tavoittelemisen sijaan jakaa, koska kollektiivinen kokemusperéinen tieto on osaamisen
nidkokulmasta kaikkein arvokkainta. Tutkimusta péatettdessd poliisin strategiaa ollaan pii-
vittdmassa uudelle nelivuotiskaudelle. Poliisin visio ja arvot ovat pysyneet samoina ja stra-
tegiaa on tarkennettu ainoastaan yhden tavoitteen osalta painottamalla henkildston hyvin-
vointia, osaamista ja sitoutumista. Aineettoman pddoman osa-alueet on myos ldydetty toi-
mintaympdriston trendien tarkastelun tueksi kenties timén tutkimuksen haastatteluiden ja

taustamateriaalin innoittamana.

Yksittédiselld opinnidytteelld on kdytinnossd vaikea vaikuttaa ison valtionhallinnon organi-
saation todelliseen systeemiseen ajatteluun ja strategiseen suunnitteluun. Talld tutkimuksella
on ensisijaisesti pyritty ymmarrettdvissi ja sovellettavissa olevan tiedon lisddmiseen aineet-
tomasta pddomasta poliisissa. Tutkielman tavoite lienee saavutettu, jos opinnéyte lisdd po-
liisihallinnon tietoisuutta ja késittimistd aineettomasta pdfdomasta, sen tdrkeimmisté resurs-
seista ja niihin kohdistuvista riskeistd poliisissa. Lisdksi ty6 antaa aineettoman pddoman vii-
tekehyksen tarkasteluun oman terminologian ja kielen ja sitd voidaan hyddyntdd pelkkien
tyhjien késitteiden kédyton sijaan tulevaisuuden todellisessa analyysiin perustuvassa strate-

giatyossi sekd aineettoman padoman riskien hallinnassa poliisihallinnossa.
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Liite 1. Tutkimuksen taustatietoa

Aineeton pdadoma ja riskit

Organisaatio- ja johtamistutkimuksessa yleisesti tunnistettu tosiasia on, ettd aineettomaan paa-
omaan liittyvat asiat vaikuttavat hyvin monin tavoin yritysten ja organisaatioiden menestymiseen
ja kykyyn tehda hyvia suorituksia nyt ja tulevaisuudessa. Kaikkien organisaatioiden taytyy kyeta
tunnistamaan oma aineeton padomansa, sen osa-alueet elementteineen seka niihin liittyvat riskit.
Tahan haastatteluun liittyvalla pro gradu -tutkimuksella pyritdan hakemaan vastausta kysymyk-
seen, miten Suomen poliisissa tunnistetaan ja kasitelldan aineettomaan pdaomaan ja sen aineetto-
mista resursseista etenkin osaamiseen ja maineeseen liittyvia riskeja.

Suurin osa tutkimuksesta katsoo aineetonta padomaa organisaationakdkulmasta, koska sen merki-
tys organisaation menestyksen tai kilpailukyvyn kannalta on todettu merkittavaksi yksityisella ja
julkisella sektorilla. Organisaation tai yrityksen aineettomalla pdaomalla tarkoitetaan niita ei-fyy-
sisid ja ndkymattomia asioita, jotka voivat potentiaalisesti tuottaa arvoa tulevaisuudessa. Tutki-
akseen omaa arvontuottokykydan organisaatioiden on tarkea arvioida niiden kadytossa olevaa re-
surssivalikoimaa maaran ja laadun suhteen, jotta toiminnalle oleellisten voimavarojen riittavyys
tunnistetaan ja varmistetaan. Aineettoman pdaoman viitekehys poikkeaa organisaation muita re-
sursseja tarkastelevista lahestymistavoista, koska siind painotetaan vahvasti organisaation kykya
luoda arvoa aineettoman pddaoman resursseilla pitkalla aikavalilla.

Aineettoman pddoman arvo riippuu organisaation strategiasta. Aineettoman padoman keskeisim-
pia osatekijoita ja niiden taustalla olevia resursseja tulee mitata, kehittda ja johtaa ensisijaisesti or-
ganisaation omien tarpeiden mukaisesti. Aikaisemman tutkimuksen perusteella ei ole paatelta-
vissd, mitka ovat poliisin tairkeimmat aineettomat voimavarat ja resurssit. Vakiintuneen tutkimus-
kaytannon mukaan aineettoman padaoman elementit jaetaan seuraavasti kolmeen osa-alueeseen
eli inhimilliseen seka rakenne- ja suhdepdadaomaan:

Inhimillinen padaoma Suhdepdioma Rakennepdioma
* osaaminen » suhteet asiakkaisiin = arvot ja kulttuuri
* eksplisiittinen tieto » suhteet muihin * toimintatavat
* hiljainentieto sidosryhmiin * tyoilmapiiri
* henkilbominaisuudet = imago * innovatiivisuus
* kokemus * maine = prosessitja
* kyvyt » brandit jarjestelmat
* asenne = vyhteistybsopimukset « dokumentoitutieto
* koulutus * vhteiskuntasuhteet * immateriaalioikeudet

Ydinosaamisen nakékulma on organisaatiolle hyodyllinen, jos johto haluaa ymmartia organisaa-
tion osaamisia ja kykyja resurssien onnistuneeksi kayttamiseksi ja hyddyntamiseksi. Aineeton paa-
oma ei ole staattista vaan sen elementit ovat dynaamisessa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa
niiden arvon kytkeytyessa samalla muihin resursseihin. Ts. yksittdiset aineettoman pddoman ele-
mentit ovat vuorovaikutuksessa muiden aineettomien ja aineellisten resurssien kanssa muodos-
taen organisaation ydinosaamisen. Ydinosaamisella siis viitataan organisaation kykyyn hallita omia
resurssejaan taitavasti. Ydinosaaminen antaa organisaatiolle mahdollisuuden suorittaa ydintoimin-
tojaan arvolupauksensa ja strategisten suoritteidensa tuottamiseksi.



Riskilla tarkoitetaan tappion tai ei-toivotun tapahtuman todennakoisyytta seka epavarmuutta jos-
sakin toiminnassa. Nain ollen riski voidaan maaritellad olosuhteeksi, jossa tapahtuman lopputulos
poikkeaa odotetusta. Riskilld voidaan my0s tarkoittaa epavarmuuden vaikutusta tavoitteisiin, jol-
loin vaikutus on poikkeama odotetusta niin myodnteisessa kuin kielteisessakin mielessa. Tassa yh-
teydessa tulee huomioida, etta tavoitteilla voi olla erilaisia nakdkohtia kuten esim. talous, terveys,
turvallisuus tai ymparisto ja ettd niitd voidaan soveltaa strategisiin, koko organisaatiota koskeviin
seka projekti-, tuote- tai prosessikohtaisiin tasoihin.

Riskid voidaan kuvata ymmarrettdvasti viittaamalla mahdollisiin tapahtumiin ja seurauksiin seka
niiden yhdistelmaan. Kaytannéllisesti katsoen riski voidaan nahda tapahtuman seurausten tai
olosuhteiden muutosten ja riskin toteutumisen todennakéisyyden yhdistelmana. Nain ollen ris-
kin maaréllinen arvo heijastaa tapahtuman todennakdisyytta eli epdvarmuuden suuruutta ja seu-
rausta eli ei-toivottavuuden suuruutta. Organisaation toiminnassa ei-toivotut seuraukset voivat il-
maantua erilaisina haittaulottuvuuksina kuten esim. tapaturmina, suorituskyvyn laskuna tai talou-
dellisina menetyksina.

Riskien hallinnan Iahtékohtana on oman riskikentan tunteminen, koska toimialasta ja koosta riip-
pumatta organisaatio joutuu toiminnassaan tekemisiin erilaisten riskien kanssa. Organisaation tai
yrityksen riskikenttd on hajanainen, jatkuvasti muuttuva ja usein yllatysten savyttama. Esim. tuo-
tantoprosesseissa voi esiintyd hairioita, avainhenkildita irtisanoutua, sidosryhmaverkostossa il-
meta luotettavuusongelmia tai organisaatiossa tapahtua tietovuoto. Erityisen hankalasti hallittava
riskilaji on yrityksen maineen menettaminen, koska sita ei kyeta hallitsemaan millaan yksittaisella
toimenpiteelld. Luonteeltaan riskien hallinta on pitkalti ennustamista: organisaation kannalta hai-
tallisten tapahtumien todennakoisyyksia ja seurauksia pyritdan arvioimaan ja ennakoimaan eri me-
netelmin. Kokonaisvaltaisessa riskien hallinnassa toimenpiteiden valinnan kriteerind on kokonais-
hyodyn maksimointi, ei yksittdisen riskitekijan tai kokonaisriskin minimointi. Siksi riskien holistinen
tarkastelu edellyttda avointa ja eri kokonaisuudet kattavaa luokittelua. Riskeja tarkastellaan kuiten-
kin helposti pelkastaan omista subjektiivisista lahtokohdista, jolloin riskin kaikkia ulottuvuuksia ei
todenndkoisesti tule huomioitua.

Riskien toteutumisen seuraukset voivat siis vaarantaa toimintoja tai estdad organisaation tavoitteita
tayttymasta. Aineettomaan pddomaan liittyy usein merkittavia riskitekijoita, jotka toteutuessaan
saattavat vaarantaa tai lamaannuttaa koko organisaation toiminnan. Varsinkin tietoon ja osaami-
seen toimintansa perustavien tietointensiivisten organisaatioiden menestyminen ja arvontuotto
on nykyadn yha enenevissa maarin aineettomien resurssien kuten maineen, osaamiseen ja imma-
teriaalioikeuksien varassa. Kaytanto on osoittanut, etta esim. organisaation osaamisen ja maineen
korvaaminen voi olla erittdin haastavaa. Siksi pelkka riskien tunnistaminen ei riita vaan niiden syyt
ja seuraukset tulee selvittda. Yritystoimintaan liittyvia aineettoman padoman esimerkkiriskeja:

Inhimillinen pid3doma Suhdepidioma Rakennepiioma
- henkiléstén vaihtuvuus - tuotteiden ja palveluiden - heikko tuotekehitys
= osaamisen menettidminen heikko laatu = innovaatioiden, patenttien
- osaamisen vanhentuminen = alihankkijoiden ja ja tekijanoikeuksien puute
- ongelmat osaamisen jakelijoiden alhainen - tuotekehitysprosessiin
suuntaamisessa uusiin sitoutuminen ja luottamus liittyvadt epavarmuustekijat
haasteisiin sopivaksi - asiakkaiden, alihankkijoiden - patentointiin liittyvat riskit
- asenteet erilaisiin ja jakelijoiden suuri - joustamaton
komennuksiin vaihtuvuus organisaatiorakenne
- epdaonnistuneet - maineen heikentyminen/ - toimintaa tukematon
rekrytoinnit menettaminen kulttuuri
- henkiléstén puutteellinen - riippuvuus alihankkijoista - puutteelliset
koulutus ja kehittdminen ja/tai yksittdisista asiakkaista informaatiojarjestelmat
- kokematon ylin johto - puutteelliset verkostot
- henkilostén organisaatioon - strategisiin alliansseihin
kohdistamat rikokset liittyvat riskit




Liite 2. Ennakkotehtava

ENNAKKOTEHTAVA 1/2

TEHTAVA valitse alla alevista sinesttoman pioman elementeista ne 10 tirkeinta, jotka ovat relevantteja paliisin toiminnan kannalta,

3lits= 10
tirkeintdja
tiydennd
alempaan
taulukkoon. Anna
painoarvat.

ENNAKKOTEHTAVA 2/2

Anna kullekin resurssille painoarés sen merkityksen mukaan: 0 = ei merkitystd - 10 = erittiin tarked. Kyt skaalas railusti!

Elementeilld voi alla sama painoarvo ja voit valita vapaasti kaikista resurssityypaistd {inhimillinen-, subde- ja rakennepaiomal

Aineeton pilioma

Inhimillinen pidama Suhdepiiama Rakenteellinen pidama
Osaaminen Suhtest asiakkasiin Arvat ja kulttuur
Ckeplisiittinen tisto Suhteet muihin sidesryhmiin Teamintatavat
Hiljainzn tisto Cpavirallisat subtest Tyailmagiiri
Henklaominaisuudet Imaga Innavatiivisuus
Kaokemus Maine Prosessit & jaractelmit
Kyt Brandit Dokumnantaitu tetn
Asanne Yhteistydeopimukset Immaterizaliaikeud st
Koulutus Yhtaickuntasuhteat lahtamishikasafia
Tyantekijin uskollisus Luattamus Halinnomtiprosessit

Alneettomat resurssit (10 elem enttil)

Resurssin painoarvo (0-10)

o el Wl Bl B e e Rl

=]

TEHTAVE Wimed misleitici § merkittivinta paliisin taimintasn littywid ainsettoman pdioman ricka.

valitse 5
merkittzvints ja
tHydennd
alempaan
taulukkoon. Annz
painoanat

oit hyodyntia taulukan asimerkkajd tai nimets rigkit aman ndkemyksen mukaan,
Anna kullekin rskille painoara sen tadennikisyydan ja haitallisuuden muksan asteikolls: 0 = e merkitysti - 5 = erittiin suori.

Aineettoman pidoman riskit

Inhimillingn padoma

Suhdepaaoma

Rakentesllinen pidoma

Henkilaston vaihtuvuus

Palveluiden lastu

Taimintaa tukematen kulttuuri

Osaamisen mensttiminen

Sidasryhimien alhainen sitoutumingn

Vanhentunest timintatavat

Osaamisen vanhentuminen

Epdviralliset subtest

Huena tydilmapiiri

Osaamisen suuntaaminen

Mainaen heikentyminaen

Innovatiivisuudan puute

Asenteet kemennuksiin

Riippuvuus sdosryhmisti

Puuttesalliset prosessit ja @arjestelmit

Epdannistuneet rekrytainnit

Puutteslliset verkastot

Puutteslisesti dokumentaity tieta

Hankilaston puuttesllinen keubutus

Puuttealliset yhtaictyisopimukset

Joustamaton organisaatiorakenne

Henkilaston tekemit rikokset

Puutteslliset yhtsiskuntasuhteat

Cpdyhtendinen johtamisfilesofia

Kakematon jokta

Lusttamuspuls

Puuttesliiset ICT-jarjestelmat

Aineettoman piidoman riskit

Riskin todenndkiisyys (0-5)

Riskin seurausten haitallisuus [0-5)
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Liite 3. Haastattelukysymykset

II.

I1I.

IV.

Aineeton pddoma - ydinkompetenssit

1) Miten aineeton padoma mielestdsi ymmarretddn poliisissa?

2) Mainitse niitd asioita, joissa poliisin organisaationa tulee olla todella hyva.
3) Mika on yksikkonne ja edelleen poliisin ydinosaamista?

4) Missi asioissa yksikkonne tulee kunnostautua voidakseen toteuttaa arvolupauk-

sensa poliisin strategiassa?

Aineeton pddoma — tdrkeimmét aineettomat resurssit

5) Mitkéa ovat mielestdsi aineettoman padoman tarkeimmaét elementit poliisissa?
6) Mitd em. ydinresursseja poliisilla jo on ja mité tarvitaan lisda?

7) Mitd mainitsemillasi asioilla tarkoitetaan kéytdnnossd? (Kaikki mainitut elemen-

tit.)

8) Miten néet poliisin osaamisen ja maineen organisaation jasenend ja yhteiskunnal-

lisesti?
Riskit — tunnistaminen ja hallinta

9) Kohdistuuko aineettomaan pddomaan riskejé poliisissa (elementti/riski)? Miké on

niiden merkittdvyysjarjestys?
10) Miten em. riskejd on mahdollista hallita?
Aineeton pddoma ja riskit — kokonaisuus

11) Millaista hydtya aineettoman pddoman ja siihen liittyvien riskien tunnistamista

on poliisin johtamisessa?

12) Onko mielestdsi tarvetta integroida aineettoman padoman riskien hallinta erik-

seen poliisin nykyiseen johtamisjirjestelméaén? Jos on niin miten?

13) Onko teemaan liittyen muita huomioita tai kommentoitavaa?



