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Vuonna 2015 voimaan tulleen kuntalain 14 8:n mukaan valtuuston tehtaviin kuuluu paattaa sisisen val-
vonnan ja riskienhallinnan perusteista. Kuntalakiin tulleet lisaykset siséisesté valvonnasta ja riskienhallin-
nasta edellyttavat kunnilta jarjestelméllisempaé riskienhallintaa. Riskienhallinnan térkeytta alleviivaa ta-
loudellisen tilanteen tiukentuminen, joka edellyttdd kunnilta omien vahvuuksien ja ympérilla olevien mah-
dollisuuksien hyodyntédmistd, jotta elinvoimaisuus sailyisi ennallaan tai paranisi.

Riskienhallinta voidaan mééritella ennakoivaksi johtamistydksi. Se on suunnittelua, ennakointia ja toimi-
mista ennen kuin riski on edes toteutunut. Tarkoituksena ei ole odottaa, ettd organisaatio kohtaisi jonkin
riskin, vaan tarkoituksena on tydskennelld sen eteen, ettd riskit ja niiden vaikutukset olisivat tiedossa hy-
vissé ajoin. Tyypillisesti riskienhallinnan menetelma etenee niin, etté riskit tunnistetaan, arvioidaan ja ana-
lysoidaan. Lopuksi riskille valitaan sopiva hallintakeino ja niista pidetaén jatkuvaa seurantaa.

Téssa tutkimuksessa tarkastellaan kuntaorganisaatioiden riskienhallinnan johtamista. Tutkimuksessa vas-
tataan siihen, mité riskienhallinnalla tarkoitetaan julkisen johtamisen yhteydessa. Lisaksi tarkastellaan ris-
kienhallinnan keinoja kuntien johtamisessa, mitd mahdollisuuksia ja haasteita naihin keinoihin liittyy seka
mité kehittdmistarpeita kuntakentdssa esiintyy riskienhallinnan parantamiseksi. Tutkimukseen haastateltiin
yhdeksan kunnan hallinto-, ja talousjohtajia sek& controlleria.

Riskienhallinta on vasta viime vuosina noussut esille kunnissa johtuen padosin kuntalain muutoksesta. Ris-
kienhallinnan tarkoituksena on olla osa paivittdista toimintaa. Jotta tdma saavutettaisiin, siihen tarvitaan
johdon tdysipainoinen sitoutuminen, riskienhallintastrategia seka toimiva riskienhallintakulttuuri. N&ihin
osa-alueisiin vaikutetaan nimenomaan hyvalla johtamisella.

Kunnilla on mahdollisuus kayttda samoja riskienhallinnan keinoja kuin muillakin organisaatioilla. Teorian
mukaan hallintakeinojen valitseminen perustuu ennalta paatettyyn strategiaan. Tilanne kunnissa on kuiten-
kin pdinvastainen, kun tuloksien perusteella hallintakeinot valitaan aina tilannekohtaisesti. Strategista ajat-
telua ei ilmennyt hallintakeinoja valittaessa.

Tuloksien perusteella keskeinen kehittdmistarve on luoda riskienhallintakulttuuri kuntaorganisaatioihin.
Kulttuurin luominen aloitetaan yksinkertaisista asioista, kuten riskin ymmartdmisesta ja riskien tunnista-
misesta. Siind on edelleen tyostettévad, ettd riskienhallinta mielletdén hyodylliseksi kuntaorganisaatiolle ja
paatoksentekijoille, eikéd pakolliseksi pahaksi.

Kunnissa halutaan kehittaa riskienhallinnan johtamista siten, ettd poliittinen paatdksenteko saadaan mu-
kaan riskienhallintaan tdysipainoisesti. Riskien pohtiminen paatdksenteon ja esittelyn yhteydessa tehosta-
vat kuntien toimintaa.

AVAINSANAT: riski, riskienhallinta, kokonaisvaltainen riskienhallinta, enterprise risk management,
kuntaorganisaatio






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen l&dhtokohta ja tavoitteet

Taman tutkimuksen aiheena on riskienhallinnan johtaminen julkisen hallinnon nakdékul-
masta. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten riskienhallinta on jérjestetty julkisessa
organisaatiossa, tarkemmin ottaen kuntaorganisaatiossa. Tassa luvussa avataan riskin ja

hallinan késitteet sek& perustellaan, miksi riskienhallintaa kannattaa tutkia.

Riskienhallinnan kehitykseen vaikuttavia tekijoita voidaan tarkastella ihmisen olemassa-
olon varhaisista vaiheista l&htien. Thmisen eldman l&htokohtiin on aina liittynyt hyvien
paatoksien tekeminen vélttyakseen epdvarmuudelta ja riskeilta. Ihmiselld on luonnollinen
taipumus vaistomaiseen puolustautumiseen sita uhkaavia riskeja vastaan. (Kloman 2010:
19—20.) Riskien vélttdminen on ollut aina osana ihmisen toimintaymparistda. Talta poh-
jalta on luonnollista, etté riskien vélttdminen on myds osana organisaation toimintaym-
paristdd, ovathan ihmiset osa myos sitd kokonaisuutta. 2010-luvulla organisaatioiden toi-
mintaymparisté on monimutkainen ja ymparilla oleviin epavarmuustekijéihin tulisi va-
rautua. Riskien valttaminen ei enda yksistaan riitd, vaan on pyrittava systemaattiseen ris-

kienhallintaan.

Riskienhallinta —sanasta voidaan johtaa kaksi eri kasitettd, riski seka hallinta. Tarkastele-
malla naitd sanoja erillisind kasitteind voidaan ymmartaa sanojen merkitys perusteelli-

sesti.

Riski sanan maarittely riippuu siitd, minkalaisesta nakokulmasta sité tarkastelee. Sité voi-
daan tarkastella arkisesta ndkokulmasta tai ammatillisesta nakokulmasta. Joka tapauk-
sessa riskin kovana ytimena, riippumatta tarkastelukulmasta, on ajatus haitan mahdolli-
suudesta. (Kamppinen & Raivola 1995: 15.) Ympérilla oleva maailma muuttuu kokoajan
ja niin muuttuvat myos riskit. Emme voi tietdd varmuudella, millaisina riskit toteutuvat.

Riskille tyypillistd on sen luonne sattumanvaraisena ja satunnaisena. (Nygren 2002: 216.)



Riski méaaritell&én ei-toivotuksi, epdvarmaksi tapahtumaksi tai tekijaksi, joka vaikeuttaa
olennaisesti tavoitteiden saavuttamista. Riskit ovat ongelmia, jotka realisoituessaan ai-
heuttavat ongelmatilanteita organisaatiolle, kuten esimerkiksi taloudellisia vahinkoja ja
henkildvahinkoja. (Raudasoja & Johansson 2009: 147.)

Riski on siitd mielenkiintoinen késite, ettd silla voi olla positiivisia ja negatiivisia vaiku-
tuksia. Riskianalyysilla voidaan esimerkiksi 10ytaa tarked, ennakoiva ja yllatyksistéd va-
roittava tekija. Onnistuneella riskianalyysilla voidaan kaantaa huono riski hyvéksi ris-
kiksi. (Ahponen toim. 1997: 70—71.)

1980-luvulta lahtien on riskitutkimuksen sisalla puhuttu riskiyhteiskunta kasitteesta seka
sen liittymisesta teknologiaan, hyvinvointiin ja tulevaisuuteen. Riskiyhteiskunta on seu-
rausta globalisaatiosta, verkottumisesta, tiedonkulun nopeutumisesta ja teknologian mo-
nimutkaistumisesta. Tosiasia on, ettd ympdarillamme on erilaisia, ailemmin tunnistamatto-
mia riskejd, jotka etenevat nopeasti ja niiden ennakoiminen on haastavaa. Riskien kasva-
minen on vaikeuttanut ennakoimista huomattavasti ja riskien toteutuminen on tullut erit-
tain kalliiksi. (Laestera 2010: 15.)

Sanana hallinta (engl. Governance) on monimerkityksinen ja sen vuoksi kiistelty sana.
Sanakirjoissa se kaantyy myos hallitsemiseksi ja hallinnoksi. Hallinnalla voidaan tarkoit-
taa muun muassa valtion hallitsemista ja hallitsemisen prosessia tai valtaa. Se voi tarkoit-
taa myos poliittisen jarjestelman hallitsemiseen liittyvaa erityista jarjestelmaa tai ihmis-
ryhmaa, jolla on hallintovaltaa. (\VVartola 2009: 35.)

Hallintaa voidaan tarkastella meta- ja mikrotasosta. Metatasolla se tarkoittaa tapahtuma-
ketjua, joka tapahtuu joidenkin rajojen sisélla seka niin, ettd tapahtumalla on oma lo-
giikka. Konkreettisena esimerkkin& voi olla esimerkiksi sain vaihtelu, jossa on oma lo-
giikka seka rajat, joiden sisélla s&a vaihtelee. Lisaksi se on jarjestaytynyt, joskin siihen
liittyy ennakoitumattomuus. Mikrotason tarkastelussa hallinta jarjestaytyy ikaan kuin it-
sestddn. Mikrotason tarkastelussa hallinta nayttaytyy kamppailuna, ohjauksena, johtami-
sena ja jarjestyksen luomisena. (Pekonen 1995: 86.)



Hallinta sanan alkuperd, kubernao, tulee kreikankielestd ja tarkoittaa perdmiesta ja peré-
miehentaitoa. Kun hallinta sanaa tarkastellaan kybernetiikan kautta, jossa tutkitaan ni-
menomaan ohjausjarjestelmia, ymmaérretdan sana niin, ettd organisaation hallinnassa toi-
mii samat lainalaisuudet kuin purjealuksen ohjaamisessa vaihtuvissa sadoloissa. Kunnan
nakokulmasta ydintarkoitus pysyy samana kuin kybernetiikassa; vaihtelevassa ympéris-
t0ssé on parjattava ja kehityttava. (Vartola 2009: 35.)

Hallinta voidaan ndhd& my0s osana toimintaa, jossa ovat osallisina hallintokoneistot ja
yhteiskunnat. Hallinnalla pyritddn saamaan muutoksia monimutkaisissa sosiaalisissa ja
poliittisissa jarjestelmissa. Hallintaa ei pida ndhdé& ainoastaan hallintakoneistojen toimin-
tana vaan ennemminkin vuorovaikutussuhteesta ryhmien, julkisten instituutioiden ja auk-
toriteettien valilla. (Pekonen 1995: 87.)

Julkinen toiminta ja siihen sisaltyvét julkisen vastuunoton kentét ovat laajentuneet siten,
etta siihen liittyvat tehtdvat on yha enemmissa méaarin eriytyneempid, ja tehtévien hoita-
minen edellyttdd monipuolisempaa asiantuntemusta. Naihin uusiin haasteisiin pyritaan
vastaamaan erilaisilla menettelytapojen kokonaisuuksilla, joista kdytetdan nimitysta hal-
linta. (Karppi & Sinervo toim. 2009: 7.)

Riskin ja hallinta -késitteiden merkityksen ymmartamisen jalkeen on syyta perustella,
miksi riskienhallintaa tulee tutkia. Yleisesti ottaen riskienhallinnan taso on heikko julki-
sella sektorilla, erityisesti kunnissa. Kuntaliiton vuonna 2012—2013 tehdyn kyselyn pe-
rusteella kuntien riskienhallinnan taso on luvattoman heikko. Kyselyn keskeinen johto-
paatds on se, ettd kuntien riskienhallinta tulee saada riittavalle tasolle. Kuntasektorin na-
kdkulmasta riskienhallinnan ongelmakohdat ovat halyttavén laajat. Ongelmia on kyselyn
perusteella riskienhallinnan perusteissa, kuten riskienhallinnan tehtavien, vastuiden ja ra-
portoinnin jarjestamisessa. Riskienhallinnan toimintamallia ei koeta kunnissa riittdvan
jarjestelmallisend ja menetelmaén vaiheita ei kyeta toteuttamaan asianmukaisesti. Liséksi
riskienhallinnan raportointi hallitukselle sek& seuranta olivat kyselyn perusteella puut-

teellisia. (Kiviaho, Oulasvirta & Paananen 2014: 5.)
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Riskienhallinnan heikon tason seurauksena kuntalakiin on tullut lisdyksia vuonna 2012
koskien sisdisté valvontaa ja riskienhallintaa. (Harjula & Prattalad 2012: 211; finlex.fi)

Vuonna 2015 voimaan tulleessa kuntalaissa (410/2015) séadetéan seuraavasti:

Valtuuston tulee pdattdd kunnan ja kuntakonsernin siséisen valvonnan ja riskienhallinnan perus-
teista. (148)

Hallintosddnndssa annetaan tarpeelliset maaraykset sisdisestd valvonnasta ja riskienhallinnasta.
(908)

Kuntalakiin tulleet lisdykset sisdisesta valvonnasta ja riskienhallinnasta edellyttavat kun-
nilta jarjestelméallisempéa riskienhallintaa. Erikseen ei ole maaritelty siitd, miten se teh-
daan ja mita riskienhallinnan mallia tulisi kéyttaa. Kuitenkin, uudet vaatimukset toteutu-
vat parhaiten esimerkiksi 1SO 31000 -standardin ja COSO-ERM - viitekehyksen poh-
jalta. (Kiviaho ym. 2014: 13.)

Riskienhallinnan tutkimisen merkitysta voidaan perustella osittain organisaatioihin koh-
distuvien tehokkuusvaatimuksien kautta. Nykyaikana organisaatioon kohdistuu painavat
kilpailuodotukset ja tehokkuusvaatimukset. Ndama nykyaikaisen talousjérjestelmén te-
hokkuus- ja lapindkyvyysvaatimukset edellyttdvat organisaatioilta taloudellista tehok-
kuutta. Padmaarana on saavuttaa mahdollisimman véahilla resursseilla organisaation ta-
voitteet. Tehokkuusvaatimukset eivat kohdistu ainoastaan yksityisen sektorin organisaa-
tioihin vaan myos esimerkiksi valtionhallintoon. (Ilmonen, Kallio, Koskinen & Rajaméki
2010: 38.)

Riskienhallintaa on keskeinen teema, kun halutaan kehittda tehokkaampia julkisia orga-
nisaatioita ja hallintoa. Yleisesti ottaen yksimielisia ollaan siitd, ettd riskienottaminen ja
niiden johtaminen ovat suoraan yhteydessa tehokkaaseen resurssien kayttamiseen. (Vin-
cent 1996: 58). Riskienhallinnan keskeinen tavoite on I0ytda optimaalinen suhde resurs-
sien kayttdmisessd, pddomassa ja kustannuksissa suhteessa tavoiteltavaan hyotyyn. Ris-
kienhallinnasta muodostuu kilpailuetu silloin, kun organisaatio onnistuu l6ytamaan ta-
man niin kutsutun optimitason. Riskienhallinta on tehotonta, jos siihen panostetaan liian

paljon tai vahan suhteessa omiin riskeihin. (Ilmonen ym. 2010: 19.)
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Julkisen hallinnon on jatkuvasti mukauduttava resurssien véhaisyyteen. Esimerkiksi jul-
kisen sektorin supistaminen tuo mukanaan uudenlaisia riskej4. Budjettien epavarmuus ja
leikkaukset tuovat odottamattomia riskeja julkisille virastoille. Aikaisempien kokemuk-
sien perusteella se tarkoittaa muun muassa henkildston vahentdmistd, infrastruktuurin ja
jarjestelmien investointien vahentdmistd. Supistamisen seurauksena virastojen pitéa to-
teuttaa aktiivista riskienhallintaa suojautuakseen riskeiltd, jotka voisivat toteutua organi-
saation mukautuessa uusiin olosuhteisiin. Erityisesti aikana jolloin budjetti on tiukalla,
riskienhallinnan avulla voidaan valttya suorituskykyyn vaikuttavilta uhkilta ja vaikutta

paattdjien kykyyn eliminoida tehottomia ohjelmia. (Stanton 2013: 219.)

Kuntaorganisaation riskienhallinnan jarjestamista ja kehittdmistarvetta voidaan perustella
muun muassa Kiviahon ym. (2014: 5,7) mukaan sill&, ettd kuntien toiminnot hajautuvat
ulkopuolisille palvelun tuottajille ja tdmé aiheuttaa entistd monimutkaisemman kuntaor-
ganisaation rakenteen. Kuntien ndkokulmasta riskienhallinnan merkitys on vain kasva-
nut, koska kuntien tehtdvia on siirretty peruskunnan ulkopuolisille toimijoille hoidetta-
vaksi, ja osin tastakin syysta kunnan tehtévien organisointi on vuosien saatossa monimut-
kaistunut. Riskienhallinnan tarkeytta alleviivaa taloudellisen tilanteen tiukentuminen,
joka edellyttéda kunnilta omien vahvuuksien ja ymparill& olevien mahdollisuuksien hyo-

dyntamist, jotta elinvoimaisuus sailyisi ennallaan tai jopa paranisi.

Erityisesti yksityiselld sektorilla toimiva riskienhallinta voi olla jopa organisaation Kil-
pailuetu. (Leino ym. 2005:127; Kupi ym. 2009: 49.) Yhtélailla, se voi olla kilpailuetu
my0s julkisessa organisaatiossa. Kilpailuetu julkisessa organisaatiossa voidaan ké&sittaa
muun muassa tehokkaana ja laadukkaana palvelujen tuottajana. Julkishallinnollinen tu-
loksellisuus voidaan nimenomaan késittdd pidempikestoisena yhteiskunnallisena aikaan-
saannoksena, jota voidaan tarkastella esimerkiksi vaikutusten, tavoitteiden ja tarpeiden
viliselld suhteella. (Oulasvirta, Kihn, Manttari & Wacker 2013:40)

”Riskienhallinta on olennainen osa hyvaa johtamistapaa” (Nygren 2002: 216). Johtami-

nen on suoraan vaikutuksessa siihen, miten organisaatio suoriutuu. Sen vuoksi riskien-
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hallintaa tulee tutkia ja tarkastella nimenomaan johtamisen ndkokulmasta. Toimivallaris-
kienhallinnalla vaikutetaan my0s organisaation keskeisiin toimintoihin, kuten paatoksen-

tekokykyyn ja vuorovaikutukseen.

Riskienhallinta on merkittdvassa osassa organisaation toimintaa muun muassa kehityksen
nopean rytmin vuoksi. Jos organisaation toimintaa tarkastellaan ainoastaan johdon néko-
kulmasta, ei tarkastelussa voida mitenk&an huomioida kaikkia osatekijoitd. Riskienhal-
linnan kautta organisaation johto saa systemaattisesti analysoitua informaatiota organi-
saation eri osista ja toiminnoista. Ndin ollen p&atoksentekotilanteisiin saadaan kattavaa
informaatiota. (Erola & Louto 2000: 54.) Riskienhallinnan tarkoitus on olla toistuva me-
netelméd, jota tehdadn ennalta maériteltyjen toimenpiteiden kautta. Riskienhallinnan
avulla riskeista ja niiden vaikutuksista saadaan tietoa, joka tukee péaatoksentekoa. (Ny-
gren 2002: 217.)

Riskienhallinnan kautta saadaan organisaatiosta yhtendisempi kokonaisuus. Toimivan
riskienhallinnan avulla saadaan muun muassa tehostettua vuorovaikutusta organisaation
eri toimijoiden ja tasojen vélilla. (Ks. Kleffner, Lee & McGannon 2003: 65) Riskienhal-
linta voi joidenkin organisaatioiden osalta nayttaytya erillisend toimintana, jolloin sen
hyodyntdminen on tehotonta. Sen vuoksi, on tarked tutkia riskienhallintaa ja pyrkié saa-

maan se osaksi organisaation toimintatapoja.

Hyvin toteutettu riskienhallinta antaa organisaatiosta luotettavan ja lapinédkyvén kuvan.
Julkisen organisaation nakdkulmasta julkisuuskuva on esilla kokoajan. Riskienhallinnan

avulla voidaan myos yllapitaa organisaation mainetta.
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1.2. Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rakenne

Tutkimusaiheena on riskienhallinnan johtaminen ja tavoitteena on vastata seuraaviin tut-

kimuskysymyeksiin:

1. Mita riskienhallinnalla tarkoitetaan julkisen johtamisen yhteydessa?

2. Mitké ovat riskienhallinnan keinot kuntien johtamisessa seka mitd mahdollisuuksia ja

haasteita naihin keinoihin liittyy?

3. Mita kehittdmistarpeita kuntakentassa esiintyy riskienhallinnan parantamiseksi?

Néihin kolmeen kysymykseen etsitddn vastausta seka teorian ettd empirian avulla. Tutki-
muksen teoriaosuus koostuu kahdesta eri paéluvusta, riskienhallinnasta seké riskienhal-
linnan keinoista. Ensimmainen paaluku siséltdé riskienhallinnan maaritelman seka ris-
kienhallinnan tarkastelun johtamisen ja paatoksenteon nakdkulmista. Tutkimuksen en-
simmaisessa paaluvussa syvennytddn niin ikddn kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan,
jota tarkastellaan muun muassa perinteisestd ja portfolio nakdkulmasta. Kokonaisval-
taista riskienhallintaa tarkastellaan myds 1SO31000 -standardin kautta. Tutkimuksen toi-
nen paaluku kasittelee riskienhallinnan keinoja, jossa perehdytaén riskien tunnistamiseen,
arvioimiseen ja riskien hallintakeinoihin. Lopuksi riskienhallinnan keinona tarkastellaan

sisdisen tarkastuksen ja valvonnan roolia.

Tutkimuksen empiriaosuudessa tarkastelussa on kuntaorganisaatioiden riskienhallinta.
Tutkimuksen aineisto on keréatty haastattelemalla 9 eri kuntaorganisaation hallinto- tai
talousjohtajia seka controlleria. Teemahaastatattelu koostuu neljasta eri teemasta, yh-
teensd 13 erilaisesta kysymyksestd. Tutkimustulokset analysoidaan viidennessa luvussa
néiden eri teemojen mukaan. Teemat ovat riskienhallinnan johtaminen, riskienhallinnan
keinot, kuntaorganisaatioiden erityispiirteet riskienhallinnassa seka riskienhallinnan ke-

hittaminen.
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Kuudennessa luvussa on esitetty tutkimuksen johtopaatokset ja vastaukset tutkimuskysy-
myksiin seka pohdittu jatkotutkimuksen aiheita.

[ REiskienhallinnan johtaminen J

—f"‘fﬂ-—_‘-‘_‘-‘_‘"“-a—

[ Teoria [ Empiria
Riskienhallinta yvieisend Laadullisen menetzlmin
| menetelmani | tunnuspairtet
' I B 7 I )
Svventyminen kokonaisvaltaiseen Tutkimushaastattelussa 9
| riskienhallintaan kuntaorganisaatiota
- o "
I |
Riskienhallinnan keinot Tutkimustulasten analvsointi neljan
iskienhallinnan kKeine teeman kautta
o - g

— ——

Riskienhallinman johtaminen
kuntaorganisaatioiden nikokulmasta

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne



15

2. RISKIENHALLINTA

Jokaisella organisaatiolla on jonkinlainen suunnitelma, miten riskeihin varaudutaan ja
miten niitd hallitaan. Yleensd tdmaé tarkoittaa sitd, etté riskeja arvioidaan joko tilannekoh-
taisesti tai jarjestelméllisen riskienhallintamenetelman kautta. Organisaatioiden riskien-
hallinta nayttaytyy hyvin erilaisena, riippuen esimerkiksi organisaation koosta, tavoit-
teista ja toimintaymparistostd. Tassa luvussa tarkastellaan riskienhallinnan maaritelmaa
ja taustaa. Riskienhallinnan méarittelemisen jalkeen syvennytdén tarkemmin riskienhal-
lintaan johtamisen ja paatoksenteon nakokulmasta. Luvun lopussa riskienhallintaa I&hes-
tytddn kokonaisvaltaisen nakokulman kautta.

2.1. Méaéritelm4 ja tausta

vaikuttamaan niin, ettd ne eivit uhkaa toimintaa ja ylipddtddn organisaation olemassa-
oloa. Epdvarmuutta ei pystytd koskaan poistamaan kokonaan, mutta suunnitelmallisuu-
della sitd voidaan ennakoida. Riskienhallinta on keino kohdata epdvarmuutta. Se voidaan
ndhda riskien kartoittamisen ja poistamisen tydkaluna. (Rautanen 2011: 10.) Riskienhal-
lintaa voidaan pitdd myds yhtend johtamisen keskeisend osa-alueena. Sen tarkoituksena
on ensisijaisesti vihentdd kustannuksia ja haittavaikutuksia, joita riskit aiheuttavat orga-
nisaatiolle. Liséksi tarkoituksena on ennen kaikkea varmistaa organisaation toiminnan
jatkuvuus, vaikka riskit toteutuisivatkin. (Enberg 2002: 11) Riskienhallinta voidaan
ndhdd myds johtamistyond, jolla varmistetaan organisaation hyvinvointi ja henkiléston

turvallisuus. (Viitala 2013: 340)

Anderson (2014: 3.) jatkaa riskienhallinnan méérittelemisté ennakoivaksi johtamistyoksi.
Riskienhallinta on nimenomaan suunnittelua, ennakointia ja toimimista ennen kuin riski
on edes toteutunut. Tarkoituksena ei ole vain odottaa, ettd organisaatio kohtaisi jonkin
riskin, vaan tarkoituksena on tydskennelld sen eteen, ettd riskit ja niiden seurannaisvai-

kutukset olisivat tiedossa hyvissé ajoin.
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Riskienhallinnan tarkoituksena on ldhestyé tulevaisuuden epavarmuustekijoitd loogisesti,
johdonmukaisesti ja kurinalaisesti. Se mahdollistaa eldmain viisaammin, tuotteliaammin
ja viélttiden resurssien turhaa kayttod. Riskienhallinnan perusolemuksena on maksimoida
alueet, joiden tulosta voidaan kontrolloida ja puolestaan minimoida alueet, joiden tulosta
ei voida kontrolloida ja joiden syy-seuraus suhteita ei voida hahmottaa. (Kloman 2010:
21.) Riskienhallinta voidaan Banksin (2012: 9) mukaan médritelld yksinkertaistettuna si-
ten, ettd sen tarkoituksena on maksimoida organisaation rahallinen arvo ja minimoida

kustannukset.

Lahtokohtana riskienhallintaan voidaan pitd4 sité, ettd toisinaan riskitapahtumia voidaan
kontrolloida ja toisinaan ei. Organisaatio ei voi vaikuttaa joihinkin ulkoiseen riskiin, ku-
ten valtion hallinnon sdéntelyyn. Sama kontrolloimattomuus koskee myds joitakin sisdi-
sid riskejd, kuten tyontekijoiden saatavuuteen. Kontrolloinnin ja kontrolloimattomuuden
kanssa sama lainalaisuus pitee seuraamuksien hallitsemiselle. Joissakin tapauksissa seu-

raamuksia voidaan hallita, mutta toisissa taas ei. (Anderson 2014: 3.)

Anderson (2014: 4) maiérittelee riskienhallinnan kolmen nékokulman kautta, jotka ovat
riskin ymmartdminen, riskin lieventdminen ja riskin jakaminen. Riskin ymmartiminen
vaatii riskin liikkeelle panijan ja seuraamuksien ymmaértdmisen. Riskin lieventdminen ta-
pahtuu, joko pienentdmadlld tai poistamalla riski ja sen vaikutus. Riskien jakaminen puo-
lestaan tarkoittaa vakuutuksen ottamista tai jérjestelyjd, jossa riski jaetaan useamman toi-

mijan kanssa.

Tyypillisesti riskienhallinta etenee alla olevan, pelkistetyn syklin mukaisesti. Tarkoituk-
sena on tunnistaa riskit, analysoida tai arvioida riskien potentiaaliset vaikutukset, pdattaa
sopivasta keinosta kasitelld niitd ja seurata niiden kehittymistd. Tama pelkistetty malli ei
kuitenkaan ole riittdvé sellaisenaan, kun halutaan l&hestyd riskienhallintaa systemaatti-

sesti. (Andersen, Garvey & Roggi 2014: 45.)



17

Fiskien
tunnistaminen

[ Kiskien seuranta ] [ Riskianalyvysi ]

Riskien
kisitteleminen

Kuvio 2. Riskienhallinnan sykli (mukaillen Andersen ym. 2014: 46)

Riskienhallinnassa on térkedad huomioida sen kokonaisvaltainen kytkeytyminen organi-
saation toimintaan. Tehokas riskienhallinta lahtee siitd, etta silla on johdon tuki. Liséksi
se edellyttaa riskitietoisuuden lisdédmista organisaation prosesseihin ja kulttuuriin. Ris-
kienhallinnassa on huomioitava, etté oikea-aikainen tiedonkulku saavuttaa organisaation
jokaisen tason ylh&élta alas. (Stanton & Webster 2014: 8.)

Toimivan riskienhallinnan tunnuspiirteena on suunnitelmallisuus. Organisaatiolla on ol-
tava koko organisaation kattava suunnitelma. Suunnitelman on mentévé organisaation
lapi ylhaalta alas. Riskienhallinta tulee jarjestda aina siten, etta se on suhteessa organisaa-
tion kokoon ja resursseihin. Lisaksi siind on huomioitava tavat, miten organisaatiota joh-
detaan. Organisaatiolla tulee olla riskienhallintastrategia, joka perustuu riskinkantokyvyn
ja riskinottohalun suhteeseen ja sen méaarittdmiseen. Tdmén strategian pohjalta laaditaan
laajempi riskienhallintasuunnitelma. Suunnitelmassa kaydaan lapi organisaation tavoit-
teet, riskin hallintamenetelmat ja riskimittarit. Suunnitelmassa maéritellaan myaos riskien-
hallinnan vastuut seké raportointi, tiedottaminen ja kouluttaminen. (Tokkola & Kotonen
2005: 196.)

Useimmiten hyvaksi havaittu riskienhallinta perustuu yksinkertaisiin ratkaisuihin ja ter-
veen jarjen kayttoon. Riskienhallintaa on hyva tarkastella myds analyyttisesmmin, jolloin

se nayttaytyy systemaattisena, tilastolliseen tietoon pohjautuvana menetelmand. Toimiva
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ja tehokas riskienhallinta on osana johtamisjarjestelmé&a. Se ulottuu kaikille organisaa-
tiotasoille, eikd ole pelkastaan riskienhallinnan ammattilaisen hoidettavana. (Suominen
2000: 26—27.)

Riskienhallinnan keskeinen tavoite on 10yt44 optimaalinen suhde resurssien kayttami-
sessd, pddomassa ja kustannuksissa suhteessa tavoiteltavaan hyotyyn. Riskienhallinnasta
muodostuu kilpailuetu silloin, kun organisaatio onnistuu I6ytamééan tdman niin kutsutun
optimitason. Riskienhallinta on tehotonta, jos siihen panostetaan liian paljon tai vahan

suhteessa omiin riskeihin. (Ilmonen ym. 2010: 19.)

Riskienhallinnassa on syytad muistaa, etta riskien hallitseminen tdydellisesti organisaa-
tiota uhkaavia tekijoita vastaan, ei ole mahdollista. Perusperiaatteena toimiikin, etta ta-
voitellaan kohtuullista varmuutta, olipa kyseessa toiminnan tuloksellisuus, laillisuus, re-
surssien varmistaminen tai vaarinkaytoksien estaminen. Kaiken kaikkiaan riskienhallin-
nan tulee suhteuttaa toiminnan laajuuteen niin, ettd menettelyt tehdéan jarkevassa mitta-
kaavassa. (Raudasoja & Johansson 2009: 152.) Riskienhallinnasta voidaan todeta myds
se, etta sen toiminnallista siséltoé ei ole madratty lain tai saadoksien turvin. (Engblom
2003:19).

Riskienhallinnan historian alkuvaihe ulottuu Yhdysvaltoihin 1930-luvulle, jolloin puhut-
tiin vahinkoriskien suojaamisesta. Riskienhallinnan voi madritella suppeammin juurikin
vahinkoriskien kautta. Laajempi tarkastelu ulottuu organisaation kokonaisvaltaiseen ris-
kien suojaamiseen, jolloin puhutaan niin sanotuista liikeriskeistd. (Suominen 2000: 26—
27.)

Liikeriskit voidaan jakaa teknisiin, sosiaalisiin, taloudellisiin ja poliittisiin riskeihin. Ne
ovat luonteeltaan kertaluontoisia, jonka vuoksi ne ovat vakuutuskelvottomia. Vakuutus-
kelvottomuus johtuu yleensa siitd, ettd toiminnoista ei ole olemassa riittavasti laskennal-
lista informaatiota ja tilastoja. Liséksi liikeriskit muodostavat yleensa riskiketjuja ja nii-
den maksimaalista haittaa ei voida aina arvioida. VVahinkoriskit puolestaan voidaan va-

kuuttaa, koska ne ovat luonteeltaan toistuvia, ne voidaan tilastoida ja ne eivat muodosta
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riskiketjuja. Myos niiden maksimaalinen haitta on arvioitavissa. (Laesterd 2010: 28). Va-
hinkoriskeiksi voidaan luokitella henkildriskit, omaisuusriskit, vastuuriskit, keskeytysris-
kit, verkosto- ja riippuvuusriskit, kuljetusriskit, tietoriskit, yhteiskunnalliset riskit ja tur-
vallisuusriskit. (Kinni, Tauriainen & Kiiskinen 2004: 2.) Enberg (2002: 8) jaottelee va-
hinkoriskit suppeammin kolmeen ryhméén, jotka ovat henkil6-, omaisuus- ja toiminnan
riskit.

Kuntien toimintaa liittyvat molemmat riskityypit seké liike- ettd vahinkoriskit. Liikeris-
kien vaikutukset ulottuvat kunnan nadkokulmasta esimerkiksi palvelujen laatuun ja tyo-
voiman saatavuuteen, joka puolestaan edellyttaa kilpailukykya asukkaista ja yrityksista.
(Enberg 2002: 8.)

Julkisen organisaation liikeriskit nayttaytyvat erilaisena monestakin syysta. Esimerkiksi
kunnan toimintaa rahoitetaan myos taloudellisella panostuksella, jonka jélkeen kunnan
tehtdvaksi jaa tuottaa mahdollisimman paljon palveluja. Kunnalla on lainsaadanto takana
rahoitusturvan varmistamisessa, mutta samalla se on osana poliittista toimintaymparistoé.
Siihen liittyy olennaisesti tapahtumia ja niiden seurauksia, joita ei voida ennalta arvata ja
niit4 ei voida ennakoida todennakdisyyslaskennalla ja jakaumilla. Kunnat saavat siis tu-
lonsa verotuloina ja valtionosuuksilla, jonka varmistaa lainsadadanto, mutta taustalla oleva
poliittinen toiminta tuo kunnan toimintaan epavarmuustekijoita. Valtio voi varmistaa si-
ten laeilla verotulot, mutta se ei voi varmistaa verotulojen taustalla olevien tulojen posi-
tiivista kehitysta. Nain ollen kunnissakin olevat liikeriskit siséltavat epavarmuustekijoita.
(Laesterd 2010: 29.)

Rautasen (2011:16) mukaan riskienhallinta keskittyy liian paljon aineellisiin riskeihin.

Sen sijaan aineettomiin riskeihin ei keskityté tarpeeksi vaikka nykypaivén riskitapahtu-

mat ovat seurausta aineettomista riskeistd, huonosta johtamisesta ja paatoksenteosta.

2.2. Riskienhallinnan johtaminen

”Good risk management is simply good management.” (Andersen, Garvey & Roggi
2014:168) Andersen ym. sek& llmonen ym. kiteyttdvat riskienhallinnan perusolemuksen
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yhdella lauseella, riskienhallinnassa on kyse hyvésta johtamisesta. (Ilmonen ym. 2010:
41) Riskienhallinnan tavotteiden, toimeenpanon ja kulttuurin perustana on hyva johtami-

nen.

Riskienhallinta kuuluu organisaation johtamisen perustehtéviin. Johdon tehtdvana on var-
mistaa, ettd valtetdan liialliset riskit, mutta samalla mahdollisuudet hyédynnetéan ja ta-
voitteet saavutetaan. Organisaation ylimman johdon velvollisuus on suunnitella riskien-
hallinnan jarjestelméa ja kéytdnnon toteutus. Lisaksi organisaatiotyypista riippuen, ris-
kienhallinnan toteutuksesta raportoidaan hallitukselle tai vastaavalle elimelle. Toisaalta,
riskienhallinta voidaan nahda jarjestelmand, johon osallistuu johdon liséksi organisaation
koko henkilostd. (Holopainen ym. 2006: 34.)

Jokaisella organisaatiolla tulisi olla sen toimintaan kytkeytyvé riskienhallintastrategia,
jonka ylin johto hyvaksyy. Strategia siséltaa riskienhallinnan tavoitteet ja se toimii poh-
jana yksityiskohtaissmmalle suunnittelulle. (Blumme ym. 2005: 79—80.) Riskienhallin-
nan johtamisen lahtokohtana on, etta riskienhallinnassa noudatetaan johdon siihen aset-
tamia tavoitteita. Hyvana toimintamallina voidaan pitad sitd, ettd riskinhallintamenetel-
man kuvaukset kirjoitetaan organisaation riskinhallintapolitiikkaan, kirjalliseen doku-
menttiin. Siind maaritellaan riskienhallinnan tarkoitus, tavoitteet, keskeiset kasitteet ja
mittarit. Lisaksi on syyta maaritella eri toimijoiden roolit ja vastuut. Dokumenttiin Kirjoi-
tetaan my0s riskienhallinnassa kéytettavat menetelmat ja niiden liittyminen johtamisjar-
jestelmé&an. Joka tapauksessa riskienhallinta tulee organisoida aina siten, etta se on orga-
nisaation nakoinen. Riskienhallinta mukautuu ja kehittyy aina organisaation mukaan.
(Turvallisuus-lehti 2010:12—14.)

Riskienhallintapolitiikka tukee organisaation strategian toteutumista, jonka vuoksi sen on
oltava linjassa organisaation vision, toiminnan ja arvojen kanssa. (Kupi ym. 2009: 18).
Useimmissa tapauksissa riskienhallintaa ei ole sisallytetty strategian suunnitteluun ja stra-
tegiset riskit voivat jddda huomaamatta, jonka vuoksi voi syntya vaarallisia sokeita kul-

mia strategian toteuttamisessa. (Beasley & Frigo 2010: 31). Jos riskienhallinnan strategi-
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assa ei ole selkedd padmaarad, johtajalla saattaa olla yllyke tavoitella omia intresseja or-
ganisaation kustannuksella ja siten pienent&é organisaation potentiaalista kasvua ja talou-
dellista voittoa. (Andersen ym. 2014: 74)

Strategiassa otetaan huomioon organisaation riskinkantokyky ja riskinottohalukkuus. Li-
séksi siind huomioidaan odotukset, jotka liittyvéat taloudellisen lisdarvon tuottamiseen.
Strategiassa arvioidaan niin ikaan riskienhallinnan kustannukset verrattuna saatavaan
hyotyyn. (Blumme ym. 2005: 79—80.) Leino (2005: 139) on myds sitd mieltd, ettd orga-
nisaatiossa tulisi pohtia riskienhallinnan kustannuksia. Kuinka paljon halutaan kayttaa
rahaa riskien minimoimiseen? Kustannukset saattavat nousta korkeaksi verrattuna riskin

todennakoiseen vaikutukseen.

Riskienhallinnatastrategiaan on siis hyva maaritelld riskinkantokyky ja riskinottohalu.
Riskinkantokyky voidaan maaritelld yksinkertaisesti kysymaélla, kuinka paljon organisaa-
tio kestaa taloudellista tappiota vuositasolla? Taloudellisella tappiolla tarkoitetaan suu-
rinta mahdollista muutosta negatiivisessa mielessa, esimerkiksi keskeiseen liiketoiminta-
mittariin, kuten organisaation tulokseen. Riskinkantokyvysté ei ole olemassa yksiselit-
teistd laskentamallia, vaan se on monen osan summa. Riskikantokykyyn vaikuttavat sen
kytkeytyminen esimerkiksi k&yttdpadomaan ja lainanottokykyyn. Lisdksi siihen liittyvat
laadulliset tekijat kuten organisaation hallinnon jérjestaminen, jolla tarkoitetaan muun
muassa riskienhallinnan ja sisdisen valvonnan organisointia. (llmonen ym. 2010: 12—
13)

Riskinottohalu voidaan maaritella kysymalld, kuinka paljon organisaatio on valmis otta-
maan riskid, taloudellista menetystd, tavoitellessaan kassavirtaa ja uudenlaisia liiketoi-
mintamahdollisuuksia? Riskinottohalu voidaan nédhda silloin, kun organisaation johto te-
kee strategisia paatoksid. Riskinottohalun ndkdkulmasta vertaillaan siis uusien liiketoi-
mintamahdollisuuksien tuomaa kassavirtaa suhteessa uusien mahdollisuuksien hyddyn-

tdmisesta seuraavia riskeja. (Ilmonen ym. 2010: 14—15.)

Hyvén riskienhallinnan johtamisen tunnusmerkkiné on, ettd siihen on johdon sitoutumi-

nen ja tuki. Lisaksi tarvitaan myo6s henkiléston tuki. Riskienhallinnassa on tarkeaa, etta
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keskeiset kasitteet, roolit ja vastuut ovat selkedsti madriteltyja. Toimenpiteiden on oltava
selkeita ja yksinkertaisia. Erityistd huomiota on kiinnitettdva silloin, kun organisaatio
vasta opettelee riskienhallinnan toimintatapoja. Riskienhallinnan tavoitteena on menna
niiden perusprosessien sisélle, joita on tarkoitus tukea. Riskienhallinta vaatii yhteistyota
organisaation sisélla seka sidosryhmien vélilla. Liséksi riskienhallinnasta on suotavaa ra-
portoida avoimesti ja sadnnollisesti. (Turvallisuus-lehti 2010:12—14.) Riskien mittaami-
nen ja raportoiminen tulee olla ennakoivaa niin kutsutun early warning system -periaat-
teen mukaisesti. Onnistunut raportointi edellyttdd ennen kaikkea luotettavan ja oikean
tiedon valittymistd organisaation johdolle, jonka paatoksenteko riippuu saadusta infor-
maatiosta. Raportteja tehd&an niin sd&nnollisié vakioraportteja kuin tilannesidonnaisia ad

hoc -raportteja. (Kupi ym. 2009: 13.)

Riskienhallinnan raportointi on riskienhallinnan johtamista. Riskienhallinnasta raportoin-
nin yhdistdminen osaksi johtamis- ja strategiamenetelma& varmistaa sen, etté raportoin-
nista tulee sdanndllista. Riskienhallintapolitiikassa voidaan erikseen méaaritelld, milla ta-
valla ja miten usein raportointia tehddan. On syytd muistaa, ettd kun riskienhallinta on
osana johtamista ja litketoimintaa, niin riskienhallinnasta saatavaa tietoa voidaan kaytt&a
padtoksentekotilanteissa. (Ilmonen ym. 187.)

Hyvin toteutettu, proaktiivinen riskienhallinta tuo organisaatiolle lisdarvoa ja siita voi olla
myos kilpailuetua. Proaktiivinen riskienhallinta lisdd ennustettavuutta, jolloin se antaa
mahdollisuuden keskittya strategian luomiseen ja tulevaisuuden suunnitteluun. Vastaa-
vasti, huonosti toteutettu riskienhallinta tekee johtamisesta reaktiivista, jolloin johdon
voimavarat menevat nykytilanteen analysoimiseen ja akuuttien ongelmien ratkaisemi-
seen. (Kupi ym. 2009: 49.)

Yksityisen sektorin organisaatiot ovat vastuuvelvollisia toiminnastaan osakkeenomista-
jille, jotka ovat vapaaehtoisesti rahoittaneet toimintaa. Puolestaan julkisen organisaation
yksikon vastuulle on annettu julkiset varat ja toiminta ei perustu vapaaehtoisuudelle. Jul-
Kiset sektorin johtajat ovat ndin ollen ldhemman tarkastelun kohteena kuin vastaavat yk-
sityisen sektorin kollegat. Management Advisory Board of Australia on julkaissut rapor-

tin, jossa todetaan, ettd johtajilla pitéisi olla jonkin verran lilkkumavaraa ottaa riskeja,
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kun vastuut kasvavat ja paineet jadvat virkamiesten kannettavaksi. (Vincent 1996: 57—
58.)

Organisaation sisdinen toimintaympariston merkitys riskienhallinnassa on olennainen,
koska se madarittad, milla tavalla henkilostd suhtautuu riskeihin ja valvontatoimenpitei-
siin. Toimintaympéristd muodostuu ylimman johdon asennoitumisesta ja toiminnasta ris-
kinoton suhteen. Liséksi siihen vaikuttavat seké organisaation rakenne ettd sen henkilds-
topolitiikka. Sisdinen toimintaympéristd koostuu monesta osatekijastd, kuten riskinotto-
halukkuudesta, eettisista arvoista, johdon valvontaperiaatteista, organisaatiorakenteesta,
valtuuksien jakamisesta, henkildstohallinnon menettelytavoista seka henkiloston péte-

vyydesta. (Blumme ym. 2005: 64.)

Riskienhallinnassa on omaksuttu hyvin mééralliset metodit ja hallinnan viitekehys, mutta
riskikulttuuri on edelleen jotakin, mik& on epdselvéa ja sen teoreettista viitekehysta tyos-
tetddn. Banks tiivistdd muutamia tekijoita, joita edellytetddn onnistuneelta riskikulttuu-
rilta. Riskikulttuuri heijastuu siitd, minkalainen riskitietoisuus organisaatiossa on. Jokai-
sen tyontekijan on oltava riskitietoisia ja ymmarrettava riskien negatiiviset ja positiiviset
puolet. Johdon asennoituminen vaikuttaa olennaisesti riskikulttuurin muodostumiseen.
Jos johto on riskitietoinen ja kasittelee riskejé vaadituilla toimilla ja resursseilla, niin or-
ganisaation muut jasenet seuraavat esimerkkia. Periaatteena on, ettd os johto ei valita, ei
valitd kukaan muukaan. Riskikulttuuri on laadullinen ndkékulma riskienhallinnan mene-
telméssé. Se on yleensa vaikeasti selitettdvissé ja sen siséllyttdminen organisaatioon voi
kestdd vuosia. Riskikulttuuri on jatkuvaa ja siitd pitd4 huolehtia, jotta se on tehokasta.
Siind missé organisaatio muuttuu ajan kuluessa, on tarkeaa, ettd mydos riskikulttuuri muut-
tuu. Jokaisella organisaatiolla on omanlaisensa riskikulttuuri ja siihen vaikuttavat monen-
laiset tekijat, kuten organisaation ominaispiirteet, historia, kansallisuus seké& liiketoi-
minta. Nain ollen riskikulttuuria ei voida mitata yksiselitteisesti yhden tavan mukaan.
(Banks 2012: 1, 158—159.)

Alla olevassa kuviossa on Rautasen (2011: 129) nékemys riskienhallinnan johtamisen

keskeisista osa-alueista.
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Piaiatoksenteko
Nykytilanteen kuvaaminen Miten tulevaisuudet uhat ja
= riskit ja riskitilanne 2015 vahinkojen toteutuminen torjutaan?
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—_— ==

/ Riskienhallinnan toimenpiteet ja tehtivit johdon \
nikokulmasta

*  Ldydettavi ja nimettivi strategisesti kriittiset riskit

* Riskienhallintapolitiikan rakentaminen

* Riskienhallintasuunnitelman toteuttaminen; suunnitelman
paivittaminen, vastuiden jakaminen ja riskienhallinnan

K toteuttaminen

Kuvio 3. Riskienhallinta johdon nakdkulmasta (mukaillen Rautanen 2011: 129)

2.3. Riskienhallinta ja paatoksenteko

Riskienhallintaa ja pddtoksentekoa voidaan tarkastella kahdesta eri ndkdkulmasta. Ensin-
nékin riskienhallinta ja paitoksenteko kytkeytyvit yksilon tekemddn péaatokseen ja sen
seurauksiin ja toisaalta paatoksenteko on organisaation keskeinen toiminto, jota voidaan

tarkastella riskienhallintaan liittyvin paatoksenteon nikokulmasta.

Lopullisten valintojen takana on aina ihminen, joka joutuu tasapainoilemaan my®os ris-
kienhallintaan liittyvissd paitoksissddn. Kloman (2010: 21) kuvailee sitd niin, ettd jokai-
seen padtokseen liittyy riski ja pdatdstd arvioidessa torméad kahteen erilliseen toisistaan
erottamattomaan elementtiin; objektiivisiin faktoihin ja subjektiivisiin ndkemyksiin.
Kumpikin, objektiivinen arvioiminen ja subjektiiviset uskomukset ovat vélttimattomia

padtostd tehdessad ja toisaalta, kumpikaan elementti ei ole riittdvd yksindén.

Paatoksentekoon liittyy olennaisesti riskit, koska paétostd tehdessé ei tiedetd padtoksen

seurauksia tai vaihtoehtoja. Paédtokseen kuuluu siis seuraukset, jotka voidaan varmuudella
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tietdd, tai sitten se siséltia erilaisia vaihtoehtoja erilaisilla todenndkdisyyksilla. Jos paa-
toksentekijdlld on tiedossa jokaisen vaihtoehdon seuraukset, pddtds tehddén varmuuden
vallitessa. Paatosteorian mukaan sellainen pditos, joka tehdddn kaikkien mahdollisuuk-
sien otettaessa huomioon, paitos tehdidén niin sanotusti riskien vallitessa. Puolestaan sil-
loin, kun kaikki vaihtoehdot ja niiden seuraukset eivét ole tiedossa, pdétos tehddén epa-
varmuuden vallitessa. Pditos, joka tehdéén riskin vallitessa, eli kaikki vaihtoehdot huo-
mioon ottava péitds, on todellisuudessa mahdollista ainoastaan teoreettisesti. Kaikkia

mahdollisuuksia ei voida oikeastaan tietdd. (Laesterd 2010: 24—25.)

Riskienhallinnan tarkoituksena on mahdollistaa yksiloiden, ryhmien ja organisaatioiden
tehda tarkoituksenmukaisia padtoksid epavarmuustekijoiden keskelld. Selked ja yksinker-
tainen tapa paitoksenteossa on erotella epdvarmuustekijit kahteen ryhméén: ne, joilla on
merkitystd ja ne, joilla ei ole merkitystd. Maailma on tdynna epavarmuustekijoitd, joilla
ei ole samanarvoista merkitystd organisaatioiden vélilld ja puolestaan niit4, joilla on mer-
kitystd. Néin ollen selvittdmaéll4 riskit, joilla on merkitysté, voidaan niihin puuttua asian-
mukaisella tavalla. Ne epavarmuustekijit, joilla ei ole merkitystd voidaan jéattdd huomi-
oimatta. On kuitenkin hyva palata tdhén luokitukseen aika ajoin tarkistamaan, onko epé-
varmuustekijoiden tai organisaation olosuhteet muuttuneet silld tavalla, ettd epdvarmuus-

tekijdt ovat muuttuneet merkityksellisiksi. (Hilson 2009: 6.)

Riskienhallinnan yksi keskeinen tavoite on tukea organisaation paitoksentekoa. Riskien-
hallinnan avulla tiedetdin organisaation riskikuva, joka koostuu organisaation merkitta-
vimmisté riskeistd. Organisaation johto voi tehdd merkittidvia paatoksid koskien esimer-
kiksi liiketoimintaa silloin, kun heilld on luotettavaa tietoa riskikuvasta ja paitoksen mah-

dollisista vaikutuksista sithen. (Ilmonen ym. 2010: 12.)

Péitoksentekoon liittyy aina riski. Riskienhallinnan nidkokulmasta paitdkset ovat joko
riskien ottamista tai niiden hallintaa. Paétoksistd seuraa yleensd kaksi eri lopputulosta;
taloudellinen hyoty tai taloudellinen vahinko. Pdétoksenteossa on siis syytd hahmottaa
sekd hyodyt ettd haitat. Johtamisen apuvélineend paitoksenteossa on yksinkertainen ris-

kianalyysi: riski = todenndkdisyys x toistuvuus. (Rautanen 2011: 137.)
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Organisaation riskialueiden hallinta ovat riippuvaisia aina siitd, minkdlaisena nédyttaytyy
organisaation johtamis- ja ajattelutapa. Yleensé ottaen riskienhallintaan vaikuttaa myds
se, minkélainen halu on ndhdé se osana johtamisen tyokaluna. Padtoksenteko voidaan
ndhdé piivittdisjohtamisena ja siithen liittyvét riskit poikkeavat perinteisistd riskeista.
Paatoksenteon vaikutukset ulottuvat organisaation toimintaan sekd useampaan henkiloon,

jolloin se korostuu yhtené johtamisen osana. (Rautanen 2011: 137.)

Riskienhallinnan ndkokulmasta paidtoksenteossa on huomioitava, ettd se perustuu nyky-
tilaan ja siind on huomioitu riskianalyysin tulokset. Pdétoksesséd tdytyy huomioida niin
ikdén aika, resurssit ja riippuvuussuhteet. Sen tulee olla hyotyja korostava ja varmistaa
menestys. Padtoksessd otetaan huomioon myds oma etu, eturistiriidat seké vastuut ja se
on ehdottomasti tehtidvd hyvéi hallintotapaa ja lakia noudattamalla. P44tds perustuu siis
nykytilan analyysiin ottaen samalla huomioon tulevaisuuden uhkatekijdt ja riskit. Ris-
kienhallintapolitiikassa méiéritelldén organisaation linja, jonka mukaan paitokset teh-

dédén. Riskienhallinnan pdatoksid seurataan ja mitataan. (Rautanen 2011: 141—142.)

Erés tutkimus osoittaa, ettd riskienhallinnalla on merkitystd organisaation padtoksente-
ossa. Jokaisella organisaatiolla on perustehtiva, ja esimerkiksi yritysten perustehtdvi on
luonnollisesti liiketoiminnan harjoittaminen. Riskienhallinnan on tarkoitus tukea tuota
padtehtidvad. Vaikka silla ei olisi strategisen liikketoiminnan ydinosaamisen kannalta mer-
kitystd, silld on merkitystd padtoksenteossa. Hyvéin johtamisen tuntomerkkind pidetdin

riskienhallintaosaamisen liittymistd johdon tyohon. (Suominen 1994: 195.)

2.4. Kokonaisvaltainen riskienhallinta

Edellisissé alaluvuissa on tarkasteltu riskienhallinnan menetelmaa yleisell4 tasolla sek&
johtamisen ja péaatoksenteon nakokulmasta. Tassa luvussa laajennetaan riskienhallinnan
menetelmdd kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan siitd syystd, ettd riskienhallinta tulee
néhd& osana organisaation toimintoja, eiké erillisend menetelména. Jotta riskienhallinta

saadaan siséllytettyd osaksi organisaation toimintoja, se pitdd ymmartaa kokonaisvaltai-
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sesti. Kokonaisvaltaisuuden ymmartééa etenkin silloin, kun tarkastelee riskienhallintaa pe-
rinteisesté ja portfolio nakokulmasta. Taman luvun lopussa on esitetty kokonaisvaltainen

riskienhallintamalli seka riskienhallinnan 1SO31000 -standardi.

Enterprise Risk Managementista kdytetaan yleisesti suomenkielisté termid kokonaisval-
tainen riskienhallinta. (Leino, Steiner & Wahlroos 2005: 126; Suominen 2005:164; limo-
nen ym. 2010: 46). Vield 1990-luvulla siitd ei organisaatioissa keskusteltu vaan huomio
kohdistui paasaantoisesti taloudellisiin riskeihin ja vakuutusriskeihin. Riskienhallinta oli
taktista, ei-strategista riskienhallintaa. Kuten my0ds paatoksenteossa riskeja tarkasteltiin
tilannekohtaisesti ilman pidemmaén aikavalin strategiaa. Yleensé ottaen riskit ndhdaan or-
ganisaatiossa negatiivisena asiana, eika nahda niiden tuomia mahdollisuuksia. (Claude
2011: 10.)

Kokonaisvaltainen riskienhallinta, Enterprise Risk Management, voidaan nahdé riskien-
hallinnan luonnollisena kehityksena. Sita pidetaédn joissakin yhteyksissa uutena ajattelu-
mallina. (Fraser & Simkins 2010: 3.) Blumme ym. (2005: 83—84) ja Viitala & Jylha
(2013: 341) maarittelevat kokonaisvaltaisen riskienhallinnan siten, ett4 riskienhallinta
kytketddn organisaation strategisiin, toiminnallisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin. Pyrki-
myksend kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa on pééstd yksittaisten toimintojen ris-
keistd koko organisaation tasolle. Riskienhallinta ndyttaytyy keinona maksimoida orga-

nisaation taloudellinen ja toiminnallinen hyoty.

Kokonaisvaltainen riskienhallinta on l&htokohtaisesti muodostunut yksityisen sektorin,
voittoa tavoittelevan, organisaation menettelytavaksi. Tarkoituksena on luoda tehokkaita

liiketoimintavalineitd, jotta organisaation arvo kasvaa. (Hilson 2009: johdanto.)

Kokonaisvaltainen riskienhallinta voidaan méaéritella myos siten, etté se on jasennelty ja
kurinalainen l&hestymistapa, jossa organisaation strategia, menetelmat, teknologia ja tie-
totaito kaytetaddn tarkoituksenmukaisesti arvioimaan ja kasittelemaan epdvarmuutta, mita
organisaatio kohtaa luodessaan arvoa. Casualty Actuarial Committee (CAS) puolestaan
kuvailee kokonaisvaltaista riskienhallintaa menetelmand, jossa organisaation jokaista ta-

soa arvioidaan, kontrolloidaan, hy6dynnet&én, rahoitetaan ja seurataan. Tarkoituksena on
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tuottaa sidosryhmille arvoa lyhyella ja pitkalla aikavélilld. (Stanton & Webster 2014:
122—123.)

Kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa laaditaan erillinen riskienhallintastrategia, joka
liitetd&n osaksi organisaation tavoitteita ja strategiaa. Riskien tunnistaminen, arviointi ja
luokittelu tehd&an kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndkokulmasta siten, etta se kattaa
koko organisaation. Organisaatiossa pyritaan tasapainottamaan riskien ja mahdollisuuk-
sien vélinen suhde. Tdma on mahdollista vain siten, ettd organisaation riskinottohaluk-

kuus ja riskinottokyky on madritelty. (Blumme ym. 2005: 86.)

Kleffnerin, Leen & McGannonin (2003: 54) mukaan kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
laajemman yleistymisen rajoitteena voi olla se, ettd organisaatioiden rakenteet eivat tue
sitd. Organisaation siséll4 saattaa olla ymmartaméattomyytta siitd, miten kokonaisvaltai-
nen riskienhallinta toteutetaan tehokkaasti ja miten siit4 saatavia hyotyja mitataan. Vai-
keudet riskien mittaamisessa ja riskien riippuvuussuhteiden hahmottamisessa saattavat
mya0s vaikeuttaa menetelman omaksumista. Liséksi organisaation sisélla yksilét ovat ha-
luttomia luopumaan heille annetuista tyotehtavistd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan

kustannuksella.

2.4.1. Perinteinen ja portfolio nakdkulma

Perinteista riskienhallinnan ajattelutapaa voidaan hahmottaa siilo-esimerkilla. Riskien
ajatellaan olevan ik&én kuin siiloja — siilo on turvallinen ja suojattu, mutta lahistoll& ole-
vien muiden siilojen vélill ei ole vuorovaikutusta. Seurauksena on, etté riskeja johdetaan
hajanaisilla tavoilla. Koordinoinnin puute organisaation yksikoiden valilla aiheuttaa te-
hottomuutta johtuen sattumanvaraisesta paatoksenteosta. Tyypillinen piirre perinteisessa
riskienhallinnassa on niin ik&&n ajatus siita, etté riskienjohtamisessa keskitytd&n ainoas-
taan ennaltaehkaisyyn. (Claude 2011: 17—18.)

Stanton & Webster (2014: 116) kayttavat samantyylista vertausta puhuttaessa perintei-

sesta riskienhallinnasta. Yksi merkittdvimmisté rajoituksista perinteisessa riskienhallin-
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nassa verrattuna kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan on, etta riskeihin suhtaudutaan toi-
minnallisina ja ohjelmallisina siiloina. Kokonaisuus koostuu ikadn kuin erillisisté pala-
sista. Voidaan ajatella, ettd perinteisessd lahestymistavassa nahdaan golfkenttd, joka
koostuu 18 vaylasté ja jota pelataan kutakin véylaa erillisend tuloksena. Yhden vaylén
tulos ei vaikuta seuraavan vaylan tulokseen. Kuitenkin isoissa ja monimutkaisissa orga-
nisaatiossa riskienhallinta tulisi nayttaytyé ik&dan kuin shakkina, jossa jokainen liike vai-

kuttaa kéaytettaviin vaihtoehtoihin tulevaisuudessa.

Vaikka riskien ajatteleminen yksittdisina kokonaisuuksina tuottaa erityislaatuista tietoa
riskienhallinnasta ja toimeenpanosta, perinteisen riskienhallinnan kautta ei saada vastauk-
sia siihen, miten tarkeé yksittainen riski on suhteessa koko organisaation riskiprofiiliin.
Eika myoskaan siihen, mitkd ovat riskien keskindiset vaikutukset ja minkélaisia etuja
niistd on yleisesti ottaen organisaatiolle. Lisaksi perinteinen riskienhallinta ei huomio
sitd, ettd onko organisaatiolla olemassa luonnollisia riskej& ennen kuin kohdistetaan tietty
riski eliminoitavaksi. (Shimko 2010: 19.)

Riskienhallinnan portfolio-ndkemys tarkoittaa pelkistettyna sitd, etta riskien analysoimi-
sessa ja mittaamisessa pyritdan yhtendistamaéan kaytanteet eri yksikoiden valilld, jonka
seurauksena saadaan yhteismitallinen nakemys riskeisté (Leino ym. 135). Monipuolinen
lahestymistapa riskeihin edesauttaa riskitasojen pysyvén alempana kuin mité ne olisi, jos
riskeja tarkasteltaisiin yksittaisina tapauksina. Portfolio-ldhestymistavan seurauksena ris-
kienhallinnan kulut pienenevét. (Kleffner, Lee & McGannon 2003: 54.) Riskienhallinnan
tarkoituksena on olla askeleen edella riskeja ja oppia ymmartaméaan niitad. Portfolio 1&-
hestymistavassa arvioidaan ja kootaan kaikki riskit yhdeksi kokonaisuudeksi ja sen li-
séksi huomioidaan riskien riippuvuussuhteet ja keskindiset vaikutukset. (Louisot & Man-
del 2014: 11.)

Organisaatiolle on eduksi ajatella riskienhallintaa riskiportfolio -ajattelun kautta. Siin&
huomioidaan riskit, jotka merkittavasti uhkaavat organisaatiota. Samoin huomioidaan t&-
mankaltaisten riskien samankaltaisuudet ja riippuvuussuhteet. Riskiportfolio muodostuu
siis merkittdvimmista riskeistd, jotka uhkaavat organisaatiota, riskien samankaltaisuu-

desta ja riippuvuussuhteista. Riskiportfolion siséltéd arvioidaan riskinhallintastrategian
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kautta, joka muodostuu organisaation riskinottokyvyn ja kustannusten mukaan. (Blumme
ym. 2005: 82.)

Risk and Insurance Management Society (RIMS) mukaan kokonaisvaltaisessa riskien-
hallinnassa organisaation kaikki osa-alueet, kuten talous, organisaation strategia, hallinto
altistuvat riskeille. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan tarkoituksena on priorisoida ja
johtaa riskeja yhdistamélla ne riskiportfolioksi mieluummin kuin nahdé riskit yksilolli-
séiseen ja ulkoiseen ympéristoon, jarjestelmaén, olosuhteisiin ja osakkaisiin. Kokonais-
valtainen riskienhallinta tarjoaa rakenteellisen menetelmén riskienhallintaan, olivatpa ris-
kit luonteeltaan maarallisia tai laadullisia. Kokonaisvaltainen riskienhallinta on kilpai-
luetu tehokkaasti hyddynnettyna. Lisaksi riskienhallinta pyritdan upottamaan osatekijéksi
kaikkiin kriittisiin paatoksiin. (Stanton & Webster: 124.)

2.4.2. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan vaikutukset

Valtaosalla nykypéivan organisaatioista riskienhallinta nayttaytyy kokonaisvaltaisena,
mutta todellisuudessa siind on edelleen paljon kehitettdvaa. Kokonaisvaltainen riskien-
hallinta ei tarkoita sitd, ettd I0ydetdan taydellinen malli vaan, ettd luodaan toimiva ris-
kienhallintakulttuuri, jotta riskeja voidaan ymmartad, kontrolloida ja lisdksi tiedottaa
niista tehokkaasti. Kokonaisvaltainen riskienhallinta koostuu riskihalukkuuden ja strate-
gian asettamisesta, riskien kohdistamisesta vastaamaan paatoksia, operationaalisten ylla-
tysten vahentdmisesté ja menetyksisté. Tarkoituksena on tunnistaa ja hallita organisaation
poikkimenevid riskejé ja tarttua ymparilla oleviin mahdollisuuksiin sek& edistd4 pddoman
kayttoonottoa. (Davies 2010: 45.)

Tehokas riskienhallinta l&htee siitg, ettd se otetaan vakavasti ja sill& on johdon pitkaaikai-
nen tuki. Se edellyttdd ennen kaikkea riskitietoisuuden lisddmista organisaation proses-
seihin ja kulttuuriin. Riskienhallinnassa on huomioitava, ettd oikea-aikainen tiedonkulku
saavuttaa organisaation jokaisen tason ylh&élté alas. (Duckert 2010: 27; Stanton & Webs-
ter 2014: 8.)
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Suomalaisten yksityisen sektorin organisaatioiden ndkemysten mukaan kokonaisvaltai-
sen riskienhallinnan avulla pystytddn epévarmuuden parempaan hallintaan. Tappioita
pystytéan selkedsti minimoimaan ja asetetut tavoitteet saavuttamaan. Merkittdvana huo-
miona voidaan pitaa sité, ettd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan avulla organisaation
mainetta pystytaan yllapitaméan. Sen sijaan mahdollisuuksien hyddyntamista ei puoles-
taan nahty viela tarkednd. (Leino ym. 2005: 134—135.)

Eraan tutkimuksen mukaan yleisin kokonaisvaltaisen riskienhallinnan etu on koordinoitu
ja johdonmukainen lahestymistapa riskienhallintaan, joka vahentad kustannuksia ja edis-
t44 parempaa kommunikaatiota I&pi organisaation. Koordinointi vahent&dd merkittavasti
suuria tappioita, koska organisaatio késittelee riskeja kokonaisuutena ja kommunikoi pa-
remmin yksittaisten yksikdiden valilla. (Kleffner, Lee & McGannon 2003: 65.) Kattava
riskienhallintastrategia, joka on tdsmallisesti toimeenpantu kaikilla organisaation tasoilla,
mahdollistaa tehokkaan kommunikaation ja neuvottelun my6s sidosryhmien kanssa.
(Louisot & Mandel 2014:10.)

Kokonaisvaltainen riskienhallinta mahdollistaa organisaation riskienhallinnan filosofian
yhtendistymisen. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan sisdistamisen seurauksena kaikki
pyrkivat organisaatiossa samaan paamaéaraan. Organisaation kannalta parempia tuloksia
on luvassa, jos kokonaisvaltainen riskienhallinta levidd koko organisaatioon ja ihmiset
“ostavat” idean. Tutkimuksen mukaan kokonaisvaltainen riskienhallinta néhtiin strategi-
sena lahestymistapana riskien johtamisessa. Sen sijaan, ettd organisaatio ostaisi ainoas-
taan vakuutuksia, kokonaisvaltaisen riskienhallinnan kautta laajentuu riskitietoisuus ja
tietoisuuden ja tietotaidon avulla on mahdollista tehdd parempia paatoksia. (Kleffner, Lee
& McGannon 2003: 65.)

Monet riskienhallinnan kéytanteet siséltavat tiettyyn alueeseen vaadittavaa tietotaitoa.
Kokonaisvaltainen riskienhallinta ei pois sulje tarvetta riskienhallinnan kdytanteiden eri-
koistumiselle. Vaikka riskienhallinta olisikin johdettu hyvin eri toimintojen, ohjelmien ja
organisaation tasojen valillg, jaa tarve ymmart&a organisaation riskitaso kokonaisuudes-
saan. Hyvé riskienjohtaminen tarkoittaa ymmarrysta siitd, miten riski organisaation yh-

dessé osassa vaikuttaa organisaation muihin osiin. (Stanton & Webster 2014: 134—135.)
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Kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa on myds muutamia aukkoja. Fraser & Henry
(2007: 395) pohtivat sitd, miten byrokratia, joka on luotu menetelméan ympérille saattaa
peittdd merkittavia riskejd, jotka vaikuttavat organisaation toimintaan. Toiseksi riskien
vaikutuksien arvioiminen on vaikeaa tehd& objektiivisesti. Organisaatiossa voi olla ta-
pana suodattaa” riskeja esimerkiksi tyOpajoissa ja keskittyd ainoastaan muutamiin niista.
Vaikka onkin ymmarrettavaa, ettd riskirekisteri halutaan pitaa helposti kasiteltdvana ko-
konaisuutena, on vaarana, ettd subjektiivinen riskien ’poimiminen” heikentda riskienhal-
linnan tehokkuutta. Riskit ovat niin ikdéan riippuvuussuhteessa toisiinsa, jonka vuoksi
yksi haitallinen tapahtuma voi aiheuttaa toisenlaisia riskeja ja ndit4 lumipallo-efekteja voi

olla vaikea ennustaa.

On syytd muistaa, ettd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mallit eivét sovellu sellaise-
naan jokaiseen organisaatioon. Tdmé seikka on otettava huomioon erityisesti silloin, kun
riskeja arvioidaan. Duckert pohtii (2010: 24—25, 93.) Fraserin & Henryn (2007: 395)
tavoin sitd, kuinka riskienhallinta mallit perustuvat subjektiivisuuteen. Monet kasitykset
ovat luonnostaan subjektiivisia ja niitd on kaytetty yleisena riskien arvioimisen kéytén-
teind. Teoria, joka yleens liitetdén riskien arvioimiseen, perustuu siihen, ettd mallissa
jarjestetaan riskit tarkeysjarjestykseen painoarvoltaan ja tulokseltaan. Heikkoutena on siis
se, ettd tulos ja painoarvo perustuvat yksilon tekemaan ajatteluun juuri siind hetkessg, kun
ne esitetddn. Ongelmana on, etta kaikki nama subjektiiviset mallit ovat aika- ja paikkara-

joitteisia.

Toinen ongelmakohta, liittyen riskien arviointiin, on terminologian yhtendisyys tai sen
puute. Esimerkiksi, low, medium and high -kasitteisiin liittyy monia vastaavanlaisia ter-
mej4, jotka eivat todellisuudessa kuvaa niiden tarkoitusta. Kolmas kritiikin kohde on aja-
tus siitd, ettd on olemassa yksi malli, joka sopii kaikille. Perusteeton késitys siitd, ettd
universaali malli sopii kaikille organisaatioille, kaikkiin olosuhteisiin on naurettava. Se
el tarkoita sitd, ettd ei organisaatiot kohtaa samanlaisia riskeja vaan, etta niita pitaa ajatella
erityisiné tapauksina organisaatioissa. Kun hyddynnetdan dataa ja informaatiota, se voi
olla jo riski itsessaan, jos sitd ei hiota ja tdsmennetéd organisaation tarpeisiin. (Duckert
2010: 24—25, 93))
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Johdon ja hallituksen suhteet ovat erittdin merkittdvassa osassa toimivaa kokonaisval-
taista riskienhallintaa. Selvad ja rehellistd kommunikaatiota tarvitaan organisaation jokai-
sella tasolla. Jos johto ei ole taysin sitoutunut kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan, se
vaikeuttaa riskienhallinnan lapiviemiseen. Suuri méara erilaisia hallinnollisia koodeja,
séantelya ja raportoinnin vaatimukset voivat niin ikd&n houkutella vetaytyméan menetel-
maésté. (Fraser & Henry 2007: 395.)

2.4.3. Kokonaisvaltainen riskienhallintamalli

Riskienhallintaa tulee tarkastella aina kokonaisuutena, koska muuten on vaarana, etta ris-
kien arviointi ja hallinta hajautuvat. Yksittéiset valvontatoimet ovat nédin ollen mitétt6-
mi4, jos niisté ei muodosteta kokonaisuutta. Tuokkolan & Kotosen mukaan riskienhallin-
nan on hyva perustua johonkin kokonaisvaltaiseen viitekehykseen, esimerkiksi COSO-
tai ERM-malleihin. Riskienhallinta toimii tdmankaltaisessa viitekehyksessa osana si-
séistd valvontaa ja sitd kautta johtamisjarjestelméé. (Tokkola & Kotonen 2005: 196.)
Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan toimeenpanossa ei ole olemassa niink&an universaa-
lia sopimusta, mita pitdisi seurata. Andersen ym. ovat tehneet mukaillun, yksinkertaiste-
tun version, jonka pohjana on ISO 3100- ja ERM standardit. (Andersen, Garvey & Roggi
2014: 72).

C Toimintatapa ja (2 Riskien arviointi ( \ / \
tavoitteet a) riskianalyysi: 3. Riskien Kiisittely
= riskienhallinnan * tunnistaminen (vihentdminen, 4. Riskien seuranta
miritelmat ja + todennikoisyyden siirtaminen, ) ja kontrollointi
organisaation arvioiminen pienentiminen,
tavoitteet * koKonaisarvio sdilyttiminen)
+ kontekstin a) riskiarviointi
\ miédritteleminen / \ (rahallinen) / \k / \ ‘/

Kuvio 4. Kokonaisvaltainen riskienhallintamalli (Andersen ym. 2014: 73.)

Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mallista voidaan eritell& kaksi erilaista vaihetta: joh-

tamisvaihe ja tekninen vaihe. Tavoitteiden valinta ja riskienkasittelyn taso muodostavat
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johtamisvaiheen. Riskien arvioiminen, raportoiminen, seuraaminen ovat puolestaan me-
netelman teknisia vaiheita. Hyva riskienhallinta auttaa organisaatiota muun muassa maéa-
rittdmaédn organisaation kannalta hyvaksyttavat riskit seka kehittdmaan listan varsinai-
sista ja potentiaalisista riskeistd, joiden kautta tunnistetaan organisaation riskindkyma.
Lis&ksi menetelman avulla arvioidaan tunnistettujen riskien todennakoisyydet ja seurauk-
set. Kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa tarkoituksena on rakentaa organisaation ar-
voista koostuva malli, jonka avulla riskejé késitellddn tehokkaasti. Menetelmén tarkoi-
tuksena on paattaa, mitka riskit organisaation pitéisi sailyttaa ja mita riskeja lievennetaan,
siirretadén tai véltetadn. Keskeinen osa menetelmé&a on seurata tunnistettuja riskia ja niiden
kasittelya jatkuvasti. (Andersen ym. 2014: 72—73.)

2.4.4. Riskienhallinan 1SO31000 -standardi

Riskienhallinta voidaan toteuttaa kayttamalla yleisesti hyvéksyttyja standardeja. Standar-
dit ovat hyvin pitkalti ohjeellisia ja sen vuoksi organisaation tulee hy6dyntéa niita sovel-
tuvasti. Standardien tarkoitus on Kkattaa laajasti riskienhallinnan eri osa-alueita. Riskien-
hallinnan menetelméstd ja sanastosta on olemassa paljon erilaisia suosituksia. Tunne-
tuimmat ja yleisesti hyvéksytyt standardit ovat juurikin 1ISO31000 ja COSO-ERM-viite-
kehys. (Ilmonen ym. 2010: 30—31.)

Vuonna 2009 The International Organization for Standardization julkaisi ISO31000-stan-
dardin riskienhallinnan kéaytanteistd. Standardi on kayttokelpoinen, oli kyseessa julkisen
tai yksityisen sektorin organisaatio (Leitch 2010: 887; Gjerdrum & Peter 2011: 9). Ris-
kienhallinnanstandardit edistavat riskienhallinnan sanaston ja metodin yhtendistymisté.
Sanaston ja metodin yhtendisyys edistavat puolestaan riskienhallinnan jatkuvuutta ja tois-

tuvuutta. (Ilmonen ym. 2010: 30.)

ISO31000 -standardin tavoitteena on saada riskienhallinnasta johdonmukaista ja luotet-
tavaa. Mallia voidaan soveltaa kaikenlaisiin riskeihin. Standardin tarkoituksena on yhte-
néistaa riskienhallinnassa kéytettdva sanasto ja asettaa kriteerit suorituskyvylle. Lisaksi

standardi yhtendistaa kaytanteita siitd, miten riskit tunnistetaan, analysoidaan, arvotetaan
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ja késitelld&n. Standardi antaa ohjeita myds esimerkiksi siihen, miten riskienhallinta si-
séllytetdén paatoksentekoon. (Purdy 2010: 881.)

ISO31000 -standardia tehtdessa, tyéryhmalla on ollut tarkoituksena kerata yhteen doku-
menttiin yleisesti hyvaksytyt riskienhallintatermit ja menetelmat. ISO31000-standardi on
siind mielessd joustava, etté sitd voidaan soveltaa kaikenlaisiin organisaatioihin. Sellaise-
naan se nayttaytyy ensimmaisend kansainvélisend standardina. Standardin sisalté koostuu
riskienhallinnan sanastosta, viitekehyksesta ja toimintatavasta. Riskienhallinnan mene-
telmad on pelkistetty standardissa neljaén eri vaiheeseen, suunnitteluun, toteutukseen, seu-

rantaan seka parantamiseen. (Ilmonen ym. 2010: 33.)

ISO31000-standardia voidaan sen sijaan tarkastella kolmen erilaisen vaiheen kautta. En-
simmaéinen vaihe kattaa keskeisimmét riskienhallinnan periaatteet. Periaatteita noudatta-
malla varmistetaan tehokas riskienhallinta. (Leitch 2010:888; Purdy 2010: 883)

ISO 31000 -standardin riskienhallinnan periaatteet (Purdy 2010: 883):

e riskienhallinta luo organisaatiolle arvoa

e riskienhallinta on osana organisaation prosesseja

e riskienhallinta on osana paitoksentekoa

e riskienhallinta huomioi epdvarmuudet

e gsystemaattista, jdsenneltyd, ajantasaista

e perustuu parhaiten saatavilla olevaan tietoon

e toteutetaan yksiloidysti organisaation mukaan

e ottaa huomioon inhimilliset ja kulttuurilliset tekijat
e avointa ja kattavaa

e dynaamista, toistuvaa ja muutoksiin reagoiva

e helpottaa organisaatio jatkuvaa kehitystd

ISO 31000 -standardissa méadritelldédn riskienhallinnalle myds viitekehys. Standardin toi-
nen vaihe siséltda riskienhallinnan kéyttoonoton viitekehyksen avulla. Riskienhallinnan

viitekehys koostuu toimintatavoista, jirjestelyistd ja organisaation rakenteista toteuttaa,
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ylldpitdd ja parantaa riskienhallinnan menetelméa. Sen sijaan, ettd ISO 31000 -standardi
keskittyisi ainoastaan kuvailemaan viitekehykseen tarvittavia elementteji, se pyrkii ku-
vailemaan, miten organisaation tulisi menetelld viitekehyksen luomisessa ja kéyttoon-

otossa sekd miten pidetdén siihen tarvittavat elementit piivitettyind ja relevantteina.

(Purdy 2010: 885.)

Viitekehyksen tulee olla yksinkertainen ja helposti toteutettavissa. Liian ohjeellinen l&-
hestymistapa saattaa olla liian ty6lés toteuttaa kaiken muun johtamistyon ohella. Onnis-
tuneen viitekehyksen luominen edellyttdd ymmarrettidvyytté ja sovellettavuutta. Viiteke-
hys on jétetty tarkoituksenmukaisesti laajaksi, periaatteiden varaan (principle-based),

jotta sitd voidaan soveltaa kaiken tyyppisiin organisaatioihin ja tilanteisiin. (Shortreed

2010:101.)

[ Valtuudet ja sitoutuminen J

W
Riskienhallinnan vittekehyksen
luominen
N
WViitekehyksen jatkuva Riskienhallinnan
kehittiminen toteuttaminen

L

4[ Viitekehyksen seuranta ja katsaus ](7

Kuvio 5. Riskienhallinnan viitekehys (Ferma 2010)

Kolmas vaihe ISO 31000 -standardissa on riskienhallinnan menetelmi. Vaikka riskien-
hallinta menetelménd néyttiaytyy vaiheittaiselta, kdytdnndssi se ei ole aivan niin yksin-

kertaista. Riskienhallinnan eri vaiheiden ja jatkuvasti sovellettavien elementtien kuten,
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kommunikaation, konsultaation, seurannan ja katsauksen vélilld on paljon toistoa. Ris-
kienhallinnan menetelméssé (ks. kuvio 6) on kaksi elementtid, joita voidaan pitdd jatku-
vana toimintana: kommunikaatio ja konsultaatio sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien
kanssa on jatkuvaa. On tdrkedd ymmartdd sidosryhmien padédmaérit, jotta heidén osallis-
tuminen voidaan suunnitella ja ndkemykset voidaan huomioida riskien kriteereiden aset-

tamisessa. (Purdy 2010: 883—884.)

Toinen jatkuva toiminta menetelméssd (ks. kuvio 6) ovat seuranta ja katsaus niin, etti
toiminnassa huomioidaan uusien riskien ilmestyminen ja nykyisten riskien muuttuminen.
Vaihtoehtona jatkuvalle toiminnalle ovat esimerkiksi organisaation tavoitteiden muuttu-
minen tai sisdisen ja ulkoisen ympériston muutokset. Seuranta ja katsaus edellyttavit ris-
kien "omistajilta" ympériston kartoittamista, kontrollointia, uuden saatavilla olevan tie-
don omaksumista sekd oppimista onnistuneista ja epdonnistuneista riskianalyyseista.

(Purdy 2010: 884.)

SR : F——x

Toimintaympiristdn méaritteleminen
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Riskin tunnistaminen
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Riskianalvysi
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Kuvio 6. Riskienhallinnan menetelmi (Andersen, Garvey & Roggi 2014: 73; Ferma:
2010:9)
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Leitch kritisoi voimakkaasti ISO 31000-standardin kdytettdvyyttd. Standardissa koroste-
taan sitd, miten riskienhallinnan tulee kytkeytyé johtamisen menetelmiin kaikilla tasoilla.
ISO31000-standardi ei anna kuitenkaan mitdidn konkreettisia ohjeita, kuinka se tulisi
tehda. Leitchin mielestd ISO 31000 -standardi on epaselva. Jos standardia toteutetaan, se
johtaa epidloogisiin pdétoksiin. Standardia on Leitchin mukaan vaikea noudattaa ja se ei
perustu matemaattisiin metodeihin, koska siini puhutaan vahéin todenndkdisyyksistd, da-

tasta ja malleista. (Leitch 2010: 891—892.)
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3. RISKIENHALLINNAN KEINOT

Tutkimuksen edellisessd padluvussa tarkasteltiin riskienhallinnan menetelmdd monesta
eri ndkokulmasta, joten téssé luvussa edetddn riskienhallinnan keinojen tarkasteluun. Ris-
kienhallinnan menetelmé etenee tyypillisesti niin, ettd ensiksi riskit tunnistetaan ja arvi-
oidaan, jonka jélkeen riskeistd tehddin kunnollinen analyysi. Lopuksi riskille valitaan so-
piva, tehokas hallintakeino. Téssd luvussa perehdytddn myos riskienluokitteluun ja julki-
sen organisaation tyypilliseen riskiprofiiliin riskien tunnistamisen alaluvussa. Liséksi tar-

kastelussa on sisdisen valvonnan ja tarkastuksen rooli riskienhallinnassa.

3.1. Riskien tunnistaminen

Riskienhallinnan menetelmi aloitetaan yleensi riskien tunnistamisesta. Ennen riskien
tunnistamista voidaan pohtia kysymyksié siitd, miten organisaation resurssit voivat olla
uhattuna? Mitké haitalliset vaikutukset voivat estdd organisaatiota saavuttamasta tavoit-

teita? Mitd suotuisia mahdollisuuksia voi ilmetd? (Tchankova 2002: 290—291.)

Riskientunnistaminen on riskienhallinnan tirkein ja aikaa vievin vaihe. Tunnistamisessa
voidaan kayttia erilaisia menetelmid, kuten kyselylomakkeita, tyopajoja, tilastoselvityk-
sid tai suorittaa tarkastuksia, jotka tekee organisaation ulkopuolelta tuleva henkild. Tun-
nistamisessa kéytettdvit menetelmaét riippuvat siitd, miten aiempia tapauksia on tutkittu
ja dokumentteja analysoitu. (Enberg 2002: 11—12.; Andersen, Garvey & Roggi 2014:
76.)

Tunnistamiseen nimetty vastuuhenkild huolehtii tunnistamisvaiheen johtamisesta, koor-
dinoinnista ja raportoinnista. Riskien tunnistamisvaiheessa on tirkedd, ettd vastuuhenkild
osaa hyddyntda tarvittaessa ulkopuolisia asiantuntijoita. Yksinkertainen vaihe, jolla saa-
daan tunnistaminen alulle, on tehdé syy-seuraus analyysi. (Enberg 2002: 11—12.) Ris-
kientunnistamisessa pyritddn hahmottamaan sellaisia tapahtumia ja tilanteita, joilla on
vaikutusta organisaation tavoitteisiin. Riskienhallinnan onnistuminen on pitkilti kiinni

siitd, miten riskientunnistaminen onnistutaan tekeméén. (Viitala 2013: 341.)
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Riskien tunnistaminen vaatii, ettd osallisilla on ldheinen tietimys organisaation strategi-
asta, litketoiminnallisesta prosessista ja operatiivisesta toiminnasta. Riskien tunnistami-
sessa kdydédédn ldpi alueita, jotka ovat organisaation nikdkulmasta heikoimmat kohdat
epavarmoille tuloksille tulevaisuudessa. Riskientunnistamisessa vaaditaan laajaa tietoa
litketoimintaymparistostd sekd organisaation siséltd, operatiivisesta tilasta. (Andersen,
Garvey & Roggi 2014: 76.) Riskien tunnistamisessa on mahdotonta huomata kaikkia si-
sdisid ja ulkoisia riskejd. Teoriassa on kuitenkin mahdollista tehdé tarkat analyysit jokai-
sesta riskitapauksesta, mutta kiytdinnon toteuttaminen on hankalaa johtuen ajan ja infor-

maation puutteesta. (Tchankova 2002: 290—291.)

Riskien tunnistamisessa on huomioitava kaksi asiaa; se on jatkuva prosessi ja uusia ris-
kejd taytyy etsid jatkuvasti. Muutokset organisaation ympdrilld vaativat jatkuvaa huo-
miota uusien riskien tunnistamiselle. Perinteisesti riskien tunnistaminen keskittyy riskei-
hin, jotka ovat jo tiedossa. On kuitenkin keskityttdvd myos niihin riskeihin, jotka eivét
vaikuta organisaation resursseihin kyseiselld hetkelld. Taéma kertoo myds organisaation
tilasta, mikéli organisaatio on kiinnostunut huomioimaan riskit timén hetken liséksi tule-

vaisuudessa. (Tchankova 2002:293.)

Riskientunnistamisen jélkeen riskeistd tehdadn kuvaukset. Riskien kuvaamisessa voidaan
kayttad riskikarttoja, jotka sisdltivit seuraavat tunnusmerkit: nimen, laadullisen kuvauk-
sen tapahtumasta, riskin hyvé- ja huonopuoli skenaariot, tapahtuman todennédkdisyyden
sekd alustavan arvioinnin riskin taloudellisesta vaikutuksesta. Riskin kuvausta tehtéessa
pitdd madritelld henkild, joka on vastuussa tietysté riskistd. Vastuiden jakamisen lisdksi
riskien kuvaamisessa tulee mééritelld riskin mittaamisen menetelmédt ja se, miten riskid

seurataan. (Andersen, Garvey & Roggi 2014: 76.)

3.1.1. Riskien luokittelu

Riskienhallinnan perusasioihin kuuluu riskienluokittelu. Se on tarkedd, koska luokitte-
lulla riskeistd saadaan yhteismitallisia ja niitd voidaan siten vertailla keskenddn. Riskien
luokittelun avulla vaikutetaan muun muassa organisaatioin riskitietoisuuteen seké riskien

riippuvuuksien ymmartdmiseen. Luokittelussa on syytd muistaa, ettd se on aina suhteessa
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tekijdén, toimialaan, kontekstiin ja ajankohtaan. Riskien luokitus on my®ds siksi hyva toi-
mintatapa, koska silld varmistetaan, ettd kaikki mahdolliset riskit tulevat tunnistetuksi.
(Ilmonen ym. 2010: 70.) On syytd huomioida, ettd ei ole olemassa yhti ainutta tapaa luo-
kitella riskejd. Vaikka kaikissa analyyttisissd ldhestymistavoissa on huomioitu yleisim-
mit riskit, ei ole olemassa konsensusta yhdesta tietysti riskienlajittelun standardista. Tar-
koituksena on kiyttdd organisaation tarkoituksiin vastaavaa suunnitelmaa. (Andersen,

Garvey & Roggi 2014: 46.)

Riskeja voidaan luokitella monella eri tavalla, laajemmin tai yksityiskohtaisemmin.
Tchankova (2009: 290—295) luokittelee riskit niiden alkuperin perusteella, fyysisiin, so-
siaalisiin, poliittisiin, operatiivisiin, taloudellisiin ja lainsdddanto riskeihin. Fyysiset riskit
ovat kirjaimellisesti fyysisié ja niitd voidaan tarkastella sekéd positiivisesta ettd negatiivi-
sesta nakokulmasta. Sosiaalisia riskejd ilmenee silloin, kun tapahtuu muutoksia ihmisten
arvoissa, kdyttiytymisessd ja sosiaalisissa rakenteissa. Poliittinen ymparisto vaikuttaa or-
ganisaatioihin riippuen esimerkiksi vallassa olevan puolueen tuesta ja sidntelystd. Ope-
ratiiviset riskit voivat puolestaan ilmeté tyoloissa. Huonot tydolosuhteet voivat vaikuttaa
fyysiseen ja henkiseen terveyteen. Operatiivinen ympéristd tuo mukanaan myos mahdol-
lisuuksia silloin, kun organisaation toiminta parantaa eliméntasoa ja tyoskentelya. Talou-
delliseen ympéristoon vaikuttaa vahvasti poliittinen ympaéristd yksittdisessd maassa. Ta-
loudellisia riskejd ovat globaalista ndkokulmasta taantuma, korot ja luottopolitiikka. Val-
litseva lainsdddénto vaikuttaa my0s organisaation toimintaan. Erityisesti kansainvéliselld
pelikentdlld lainsddddnnon eroavaisuudet hankaloittavat organisaation toimintaa. Lait
tuovat kuitenkin vakautta yhteiskuntaan ja oikeuksia, kuten omistusoikeuden, tekijanoi-

keudet ja tyottomyysturvan.

Tavallisesti riskit luokitellaan strategisiin, operatiivisiin, taloudellisiin ja vahinkoriskei-
hin. Riskit voivat olla keskendén samankaltaisia ja ldheisid, joten ero siitd, mihin luok-
kaan ne kuuluvat voi olla pieni. Kun puhutaan riskeistd, ne voivat ilmetd eri tasoilla ja
juontavat loppujen lopuksi juurensa samasta ilmidsté. Siitd syystd ne voidaan myds luo-
kitella moneen eri kategoriaan. Riskien jaotteleminen tai luokitus on kuitenkin tirkedd,

koska sen jdlkeen riskejd on helpompi analysoida ja riskien véliltd 16ydetidin keskindinen
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suhde. (Ilmonen ym. 2010: 75.) Onkin syytd muistaa, etté riskit vaikuttavat yleensa toi-
siinsa siten, ettd toista pienentdmélld saatetaan vaikuttaa toisen suurentamiseen. Vaikka
riskit eritellddn luokittelulla, on niitd syyta tarkastella aina kokonaisuutena juurikin riip-

puvaisuuksien vuoksi. (Juvonen ym. 2014: 29.)

Strategisia riskejd voidaan tarkastella Juvosen ym. (2014: 34) mukaan kahdesta eri nako-
kulmasta, strategian laadintaan liittyvisté riskeistd ja strategian toteuttamiseen liittyvista
riskeistd. Organisaatio voi kohdata strategian laadintaan vaikuttavia riskejd, johtuen esi-
merkiksi saatavien taustatietojen puutteellisuudesta. Sen sijaan strategian toteuttamisessa

ilmenevit riskit johtuvat yleensi organisaation omasta toiminnasta.

Strategiset riskit voidaan mairitelld riskeiksi, jotka liittyvét luonnollisesti organisaation
strategisiin tavoitteisiin pitkdlld aikavélilld. Silloin, kun organisaatio médrittelee seuraa-
van viiden vuoden ajanjaksolle tavoitteita, liittyy strategisiin padtoksiin epadvarmuusteki-
tavat sithen, saavuttaako organisaatio asetettuja tavoitteita. Ulkoiset strategiset riskit voi-
vat olla kaikenlaiset muutokset, jotka kohdistuvat liitketoimintaymparistoon, asiakkaisiin
ja lainsdddéantoon. Sisdiset strategiset riskit ilmenevit silloin, kun organisaatiolla on on-
gelmia toimeenpanna strategiaa kdytdntoon. Voi olla niinkin, ettd organisaatiolta puuttuu
tdysin osaaminen osa-alueilta, jotka nimenomaan ovat organisaation strategian kannalta
tarkeimmat. Tilannetta vaikeuttaa, jos organisaatio ei pysty edes tunnistamaan titi osaa-
misvajettaan. Konkreettisena esimerkkind mainittakoon kyvyttomyys tunnistaa asiakas-

tarpeita. (Ilmonen ym. 2010: 71.)

Operatiiviset riskit voidaan mééritelld koskemaan organisaation péivittdisiin toimintoihin
liittyvid valillisid tai vdlittomia vahinkoriskeja tai riskejé, jotka koskevat mainetta. Tdméan
tyyliset operatiiviset riskit syntyvét silloin, kun organisaation sisdiset prosessit ovat riit-
taméttomid. Organisaation johtamiseen liittyvid riskejd voidaan kohdata esimerkiksi paa-
toksentekoprosessissa. Johto voi olla kyvytdn suunnittelemaan paétoksid, tekeméén paa-
toksid tai asettamaan tavoitteita. Luonnollisesti riskeiksi voidaan luokitella sekin, jos epé-
onnistutaan jonkin prosessin johtamisessa tai kehittimisessa. Johtamiseen liittyvat riskit

ovat niin kutsuttuja siséisid operatiivisia riskejd. (Ilmonen ym. 2010: 72.)
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Operatiivisiksi riskeiksi luokitellaan muun muassa informaatiotekniikkaan liittyvat riskit,
tietoturvallisuuden riskit ja tuotantoon liittyvét riskit. Liiketoiminnan keskeytysriskit ovat
myo6s merkittdvid operatiivisia riskejd. Keskeytysriskit koskevat litketoimintaan tarvitta-
vien resurssien vajausta, esimerkiksi tydvoiman lakkoilua. Lainsddaddnnon vaatimukset
ovat my0s operatiivisia riskejd. Olipa kyse millaisesta tahansa operatiivisesta riskisté,
niin sen tunnistaa siité, ettd riskin realisoituessa saattaa syntyéa kriisitilanne. Onkin mer-
kittdvaa varautua operatiivisista riskeisti syntyvadn kriisitilanteeseen, koska pahimmassa
tapauksessa kriisitilanne on vaikutukseltaan pahempi kuin alkuperdinen riski. (Ilmonen

ym. 2010: 72—73.)

Taloudellisiksi riskeiksi voidaan luokitella muun muassa korkoriskit, luottoriskit, vasta-
puoliriskit ja maksuvalmiusriskit. Taloudelliset riskit késittelevdt nimensd mukaan ta-
loutta ja rahaprosesseja uhkaavia riskejd. Organisaatiot kohtaavat taloudellisia riskeja sil-
loin, kun rahoituskulut nousevat korkojen noustessa. Organisaatio on saattanut panostaa
pitkdaikaiseen investointiin, joiden arvo saattaa laskea korkojen laskiessa. Ndin ollen kor-
koriskit aiheuttaa itsestd riippumatonta taloudellista tappiota. Luottoriskit toteutuvat sil-
loin, kun luotonsaajalla ei ole maksukykyad maksaa luottoa takaisin sovitussa aikatau-
lussa. Organisaatiot voivat kohdata myds vastapuoliriskejd, jossa kahdenvilisistd sovi-
tuista sopimuksista ei pystyta pitdméaan kiinni. Vastapuoliriskit liittyvéat kaikenlaisiin so-
pimuksiin, mité tehdéén ja niiden vaikutus ja luonne riippuvat aina tilanteesta. Maksuval-
miudesta saattaa muodostua taloudellisia riskejd, mikéli organisaatiolle velkaa olevat ei-
vit pysty jostakin syystd maksamaan velvoitteita ja samalla organisaation omat varat ovat
sellaisessa muodossa, ettd niitd ei voi kdyttdd velvoitteiden maksamiseen. (Ilmonen ym.

2010: 74.)

Vahinkoriskit ovat helpoiten tunnistettavissa, koska ne ovat arkisia. Vahinkoriskit liitty-
vt esimerkiksi henkilostoon ja sen ongelmatilanteisiin. Vahinkoriskeihin luetaan muun

muassa ympdristoriskit. (Ilmonen ym. 2010: 75.)
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3.1.2. Riskiprofiili julkisessa organisaatiossa

Julkisen organisaation nikokulmasta riskit niyttdytyvit hieman erilaisempina kuin yksi-
tyisen organisaation. Kunnan kannalta timé merkitsee yleensa sitd, etté riskit aiheuttavat
joko taloudellisia vahinkoja tai henkilévahinkoja. Kunnan riskit voidaan jaotella neljdan
eri kokonaisuuteen, jotka ovat toiminnalliset riskit, taloudelliset riskit, vahinkoriskit ja
muut riskit. Kuntaliiton laatimassa riskienhallintaoppaassa on tarkennettu kunnan niaka-
kulmasta riskien liittyvén henkilostoon, talouteen, kuntalaisiin, sidosryhmiin, elinkei-
noeldmaiin ja yhteiskuntaan. Liséksi kuntaliiton mukaan riskit liittyvit kunnan toiminnan

organisointiin ja rakennettuun ymparistoon. (Tokkola & Kotonen 2005: 193.)

Riskien luonne on yleisesti ottaen sellainen, ettid ne ovat ihmisen aiheuttamia. Niin ollen
nithin pystytdén varautumaan asianmukaisella tavalla. Jos riskeihin ei kiinnitetd ajoissa
huomiota, jélkitilanteiden selvittely vie valtavasti henkildstoresursseja, jolloin esimer-
kiksi pienemmissé organisaatiossa perustehtivin toteuttaminen vaarantuu. Toteutuneet
riskit haittaavat niin toimintaa kuin organisaation mainetta. Oman toimialansa ammatti-
laisina organisaation johdon on pyrittdva tunnistamaan ja hallitsemaan todennékdisimmét

ja merkittdvimmat riskit. (Raudasoja & Johansson 2009: 148.)

Henkiloriskit ovat yksi kokonaisuus riskityypeisti, joita esiintyy julkisessa organisaa-
tiossa. Riskienhallinnan avulla yritetdén valttyd my6s henkiloriskeistd, mikd on kdytan-
nossd mahdotonta. Yksi keskeinen tapa vélttyd henkilostoriskeiltd on hyva johtaminen,
joka on laadukkaan organisaation tunnuspiirre. Laadukkaan organisaation tunnuspiirteita
ovat niin ikdin koulutus, 1dpindkyvyys, vastuutus ja selked kommunikaatio. Johtajilta
odotetaan toimimista organisaation eettisind roolimalleina. Huono johtaminen edistda
huonojen yksiloiden hairiokayttadytymistd. [hmisistd 14htoisin olevat riskit ovat haasteel-
lisia tunnistaa, mitata ja mééritelld. Samoin timén tyyppisia riskejd on vaikea kokonaan
poistaa organisaatiosta. Kuitenkin, laadukas johtaminen ja kontrollimekanismit véahenté-

vit niille altistumista. (McKaig 2010: 76—77.)
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Henkiloriskit ovat julkisten organisaatioiden kannalta isossa roolissa johtuen korkeasta
tydvoimavaltaisuudesta. Esimerkiksi johtamisella ja organisoimisella vaikutetaan oleel-
lisesti sithen, millaisena organisaatio nédyttidytyy. Epédselvyydet tyontekijoiden tyotehta-
vissd ja vastuissa edistdd puutteita tyoilmapiirissd, mikéd voi johtaa pahimmillaan uupu-
mukseen. Sairauspoissaolot tarkoittavat aina lisdkustannuksia organisaatiolle. Pahimmil-
laan pienissd organisaatioissa avainhenkildriskit haittaavat jopa palvelujen hdiri6tonta
tuottamista. (Raudasoja & Johansson 2009: 148—149.) Henkiloriskejd aiheuttaa yleensa
sairaudet ja tapaturmat, tietoiset vadrinkéytokset, tiedostamattomat véérinkaytokset seka

puutteellinen henkil6kohtainen suorituskyky. (Laesterd 2010: 69)

Omaisuusriskeji el voida sivuuttaa, kun puhutaan julkisen sektorin riskilajeista. Julkisen
sektorin hallussa on paljon rakennuksia, joissa sdilytetdén palvelutuotannossa kiytettivia
laitteita, koneita, tietojdrjestelmid ja muutoin arvokkaita esineitd ja arkistoja. Julkiseen
organisaatioon kohdistuu erityisesti myos vastuuriskejd. Kuntien vastuulla on yllapitaa
infrastruktuuria, kuten energiahuoltoa. Mikdéli palveluihin tulee keskeytyksid johtuen vir-
heistd, osaamattomuudesta tai huolimattomuudesta, voi kunta joutua vahingonkorvaus-
vastuuseen toiminnastaan. Yleinen taloudellinen tilanne yhdessa poliittisen ja lainsdadén-
non kehityksen kanssa muodostavat pitkélti kuntien rahoituksen. Siitd huolimatta, rahoi-
tusriskien hallinta pitdd ottaa huomioon kunnan strategisessa suunnittelussa. (Raudasoja

& Johansson 2009: 149.)

Tunnetuista organisaatioista on aina jonkinlainen mielikuva. Organisaatiot voivat erot-
tautua kilpailijoista juurikin mielikuvan avulla. Mielikuvaan liittyy my®0s riskejd ja uhkia,
jotka toteutuessaan vaikuttavat organisaation toimintaan ja asiakkaisiin. Nykypdivana
media ja sosiaalinen media ovat isossa roolissa mielikuvariskien nidkyvyydessé ja toteu-
tumisessa. Esimerkiksi organisaation strategiamuutoksissa sidosryhmien silmissé tapah-
tuu jonkinlaisia mielikuvien muutoksia, jolloin strateginen muutos voi olla mielikuva-
riski. Mielikuvariskit ovat vaikeasti hallittavissa, mutta joitakin uhkia voidaan hallita.

(Rautanen 2011: 103—104.)

Julkisen organisaation kannalta mielikuvat ovat tirkedssé osassa esimerkiksi palveluiden

tuottamisessa. Rautasen (2011: 106) mukaan mielikuvat muodostuvat sitd kautta, miten
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organisaatio hoitaa tehtidvinsi ja asiakassuhteet. Yleensa ottaen huono palvelukokemus

kerrotaan mielelldén eteenpdin, kun taas hyvé palvelu ei herété niin paljon huomiota.

3.2. Riskien arviointi ja analysointi

Suurin riski voi olla joskus se, etté ei tee asioille mitddn. (Stanton & Webster 2014:10)
Organisaation toimintaan kohdistuu niin ulkoisia kuin siséisid riskejé, jotka pitdd arvi-
oida. Riskien arvioinnin ldhtGkohtana on se, ettd organisaation tavoitteet ovat sisdisesti
yhdenmukaisia vaikka ne kohdistuvatkin eri tasoille ja toimintoihin. Néin ollen riskien
arviointi on tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavien uhkien maarittimista ja analysoin-
tia. Riskien arviointi méérittad pitkélti sen, miten riskit tullaan hallitsemaan. (Holopainen

ym. 2006: 34.)

Riskien arvioinnin tarkoituksena on ldhtokohtaisesti tehda paatoksenteosta, esimerkiksi
riskin ottamisesta, helpompaa arvioinnista saatavaan tiedon pohjalta. Riskien arviointia
voidaan pitdd riskienhallinnan jatkuvuuden ja jatkuvan toiminnan kannalta erittiin tar-
keédnd osa-alueena. Silloin, kun organisaation johto, asiantuntijat ja henkilokunta ovat si-
sdistdneen riskien arvioinnin arkipdivdiseksi toiminnaksi, niin riskienhallinnan keskeisin
tavoite on saavutettu. (Ilmonen ym. 2010: 102.) Tokkolan & Kotosen (2005: 198) mukaan
riskienarvioinnissa on tirkedmpéaa sen yhteydessa syntyvi keskustelu ja riskitietoisuuden

lisddminen, ei niink&én riskianalyysin pohjalta tehty riskilista.

Riskien arvioiminen koostuu vahingon aiheuttamien kustannusten méérittelysta seka va-
hingon esiintymistiheyden arvioimisesta. Arvioinnissa riskit asetetaan suuruusjirjestyk-
seen. Organisaation koko ja riskinkantokyky madrittdvat pitkélle sen, millainen merkitys
riskeilld on organisaatiolle. Néin ollen organisaatio itse méérittad, mika vahinko méérite-
tddn suureksi ja miké pieneksi. (Enberg 2002: 12.) Riskien suuruuteen vaikuttaa erilaisia
tekij6itd, muun muassa riskien ldhteet, vakavuus ja hyvéksyttdvyys. Lisdksi suuruuteen
vaikuttavat riskien ottamisesta saadut hyddyt ja hy6tyjen arvokkuus. Riskien arvioinnissa
on syytd hahmottaa myds riskien yhteismitallisuus, jota voidaan kuvata keskendén ver-

tailukelpoisella asteikolla. (Engblom 2003: 21.)
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Yleisesti ottaen riskienhallinnan menetelma etenee niin, ettd ensiksi tunnistetaan kaikki
merkittivimmat riskit, jotka vaikeuttavat organisaatiota saavuttamaan paamééri. Sen jil-
keen tehdddn riskien arviointi, joka perustuu loogiseen menetelméén. Tavoitteena on
madritella riskien laajuus, toistumistiheys ja tapahtuman aika. Arvioinnissa voidaan kéyt-
tad esimerkiksi herkkyys- ja todenndkdisyysanalyysejd, jotka ovat kvantitatiivisia teknii-
koita. Riskejé, joita ei voida mééritelld, tulee arvioida kvalitatiivisella menetelmélla. Lo-
puksi riskit priorisoidaan sen mukaan, miten suurella todenndkdisyydelld ne toteutuvat.
Tunnistamisen, arvioinnin ja priorisoinnin jélkeen riskejd valvotaan jatkuvasti. (Claude

2011: 11—12.)

On selvéa, ettd nykypdivin tarkoituksiin ei riitd endd yksittdisten tapauksien arvioiminen.
Kokonaisvaltaisen strategian kannalta on otettava huomioon myos epédtodennikdiset ta-
paukset, jolloin huomioidaan suuri méard poikkeustapauksia. Mairélliset menetelmét
ovat tarkeitd riskienhallinnassa, mutta laadullisia menetelmid ja kattavaa arviointia ei
kannata laiminly6dd. Vaikka méérilliset menetelmét ovat kattavia, on hyvi tiedostaa ma-
temaattisten menetelmien rajoitukset. Mééralliset menetelmét kuvastavat aikaisempia ko-
kemuksia ja nikemyksid, mutta eivit ennakoi tulevaisuuden kéayttdytymistd. Taménkal-
taiset olettamukset aikaisemman tiedon pohjalta, rajoittavat arvioinnin validiteettia.

(Louisot & Mandel 2014: 11.)

Riskien arvioinnin jéilkeen riskit analysoidaan. Riskianalyysin tekeminen kuuluu niin
ikdédn riskienhallinnan keinoihin. Engblom (2003: 20) maédrittelee riskianalyysin siten,
ettd siind riski tunnistetaan ja arvioidaan sen suuruus. Riskianalyysi voidaan jakaa kah-
teen eri osaan, altistumis- ja vaikutusosaan. Altistumisvaiheessa perehdytéédn sithen, mi-
ten organisaatio voi joutua muutosten kohteeksi. Vaikutusosa keskittyy puolestaan seu-
rauksiin, kun vaarat ovat toteutuneet kdytanndssa. Riskianalyysissa riskit arvioidaan eri-
laisten ndkokulmien kautta. Raudasoja & Johanssonin (2009: 150) mukaan riskianalyysi
siséltdd riskien syyt, riskin pahimmat seuraukset, riskin suuruuden, riskin todennékoisyy-

den, riskin mahdollisen toteutumisajan ja riskin vaikutuksen organisaatioon.
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Riskien analysoinnissa kédytettdviat menetelmét vaihtelevat siitd syysté, ettd monia riskeja
ei voida ilmaista méérillisesti. Joka tapauksessa analysoinnissa otetaan huomioon riskin-
merkittdvyyden arviointi, riskin toteutumisen todenndkdisyyden arviointi ja riskin hallit-
semiskeinojen arviointi. Riskien hallitsemiskeinoja on useita ja padsdéntoisesti riskeji
hallitaan niiden luonteen mukaisesti. Thanteeellisessa tilanteessa riski voidaan kokonaan

poistaa. (Holopainen ym. 2006: 50—52.)

3.2.1. Riskimatriisi

Riskien arvioinnissa voidaan kayttdd todenndkoisyys-vaikutus matriisia (probability-im-
pact matrice), jonka tarkoituksena on antaa laadullinen arvio riskeistd. P-I matriisi on
nimenomaan laadullinen menetelma riskien arviointiin. Laadullisessa menetelmissé kay-
tetddn riskeistd kuvailevia adjektiiveja tai arvoasteikkoja, kun havainnollistetaan tapah-
tuman todenndkdisyys ja vaikutus. Matriisi on tyovéline priorisoimaan erilaisia riskeji
silloin, kun useammat riskitekijét vaikuttavat organisaation projekteihin, hankkeisiin tai
yleensékin suorituskykyyn. Riskitekijit saattavat vaihdella paljon, riippuen tdysin orga-

nisaation koosta ja kokonaisuuden monimutkaisuudesta. (Andersen ym. 2014: 78.)

Riskimatriisin avulla saadaan tunnistetuista ja arvioiduista riskeistid havainnollistettu ku-
vaus. Siind riskit arvioidaan todennikdisyyden ja vaikutuksen perusteella ja méaritellddan
ne kuvioon, josta riskit ovat helppo havainnollistaa. Matriisin avulla organisaatio voi ku-
vata oman riskiaseman ja siten priorisoida riskejd. Jos havaitaan, ettd riskilld on korkea
todenndkdisyys ja/tai vaikutus, riskin hallintakeinoja tulee arvioida ja kartoittaa uudel-
leen. Tehostamalla hallintakeinoja riski saadaan siirrettyd hyviéksyttaville tasolle.

(Blumme ym. 2005: 81—S82.)

P-I matriisissa yksittdisistd riskeistd tehdddn todennékoisyys ja vaikutus arviointi ja ne
asetetaan tirkeysjarjestykseen riskien kisittelyd silmélld pitden. P-I matriisi auttaa siten
madrittdmadn tarkeimmat riskit, jotka vaativat yksityiskohtaisia toimintatapoja. Riski,
jolla on suuri todenndkdisyys tapahtua ja suuri vaikutus organisaation taloudelliselle tu-
lokselle, tarvitsee suunnitelman riskienhallitsemiseksi. P-I matriisissa on luokiteltu sanal-

lisesti, esimerkiksi viisi eri luokkaa, todenndkdisyydelle ja vaikutukselle (very low, low,
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medium, high, very high). P-I matriisin ongelmana on luokitteluun siséltyva harkinnan-
varaisuus. Matriisin asteikko ja riskiluokitus perustuvat tekijan havaintoihin, ei niink&én

objektiiviseen arviointiin. (Andersen ym. 2014: 78—79.)

Tunnistetut riskit madritelldin matriisissa ndihin viiteen eri todennikoisyyden ja vaiku-
tuksen luokkiin. Tdma vaihe on tdrkein vaihe ja se médrittelee pitkélti sen, miten laadukas
on analyysin tulos. Lopputuloksessa on huomioitava, ettd sithen on vaikuttanut analyysin
tekijén harkintakyky. P-I matriisi on helppo luoda ja kéyttda. Se perustuu kuitenkin aino-
astaan riskienseulomiseen kaytettdviksi tydvélineeksi niin kutsutuille puhtaille riskeille,
eli tunnistetuille riskeille. Matriisi ei ota huomioon potentiaalista epdvarmuutta, jota or-
ganisaatio kohtaa. Matriisi el myodskddan huomioi riskien potentiaalisia hyvid vaikutuksia.

(Andersen ym. 2014: 78—79.)

Riskimatriisin ldhtokohtana on luokitella organisaation erityispiirteisiin vastaavat paaris-
kiluokat ja niille erillisid riskikokonaisuuksia. Riskejd voidaan kartoittaa mahdollisim-
man monta tehokkuuden rajoissa niin, ettd rekisteri on mahdollisimman selked ja tarkoi-
tuksenmukainen. Riskimatriisin haasteena on ollut vaikutusten mittaaminen. Siitd on
puuttunut logiikka ja vertailukelpoisuus. Ratkaisuna vaikutuksien mittaamiselle on ollut
riskien vaikutuksille annettava euroméérdinen arvio. Néin ollen riskejd voidaan verrata

toisiinsa rahallisen arvon kautta. (Ilmonen ym. 2010: 95—97.)

3.3. Riskien hallintakeinot

Tassa alaluvussa tarkastellaan riskien hallintakeinoja, jotka ovat pienentdminen, valtta-

minen ja poistaminen, siirtdminen seké hyvaksyminen.
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Kuvio 7. Riskien hallintakeinot (Ilmonen ym. 2010: 124)

Ajattelutapa siitd, ettd riskianalyysin tekemiselld ja tarvittavien vakuutuksien ottamisella
saadaan riskienhallinta kuntoon, ei ole riittdva. Riskien arviointi, kontrollointi ja rahoitus
ovat keskeiset elementit riskienhallinnassa. Klassinen riskienhallinnan méaaritelmé (Wil-
liams & Heins 1989) jakaa riskienhallinnan kahteen osa-alueeseen, riskien kontrollointiin
ja riskien rahoittamiseen. Kontrollivdlineitd ovat riskin vilttdminen, vahingontorjunta,
riskin jakaminen, riskin yhdistdminen ja riskin siirtdminen. Riskin kontrolloinnissa huo-
mio kohdistuu riskien syihin. Riskien rahoittamisessa keskitytddn riskien seurausvaiku-
tuksiin. (Suominen 2000: 76—77.) Pédasiallisesti riskienhallinnassa yritetddn joko siir-
td4, minimoida tai jakaa riskit, kun ndhddan, ettd riskejd on mahdoton kokonaan elimi-

noida (Claude 2011: 10).

Kirjallisuudessa maédritellddn riskienhallinnan vaiheita monella eri tapaa. Raudasoja &
Johanssonin (2009: 150—151) mukaan sithen kuuluvat kolme eri vaihetta, jotka ovat ris-
kien tunnistaminen, riskianalyysi ja riskienhallintasuunnitelman tekeminen. Lisdksi or-
ganisaation tulee pohtia, minkéalaisilla toimenpiteilld riskid mahdollisesti hallitaan. Ris-
kien tunnistamisen ja arvioinnin jdlkeen tehdddn paédtokset mahdollisista hallintakei-
noista. Hallintakeinoina ovat siis riskin pienentdminen, vilttdminen, siirtiminen, jakami-
nen ja omalla vastuulla pitdminen. (Engblom 2003:21; Blumme ym. 2005: 82: Raudasoja

& Johansson 2009: 150—151)



o1

Yksi hallintakeinoista on riskin pienentdminen ja sitd voidaan yrittdd esimerkiksi tehos-
tamalla valvonta- ja suojaustoimenpiteitd. Riskien pienentimisesséd yritetddn vaikuttaa
riskin todennédkoisyyksiin ja seurauksiin. Riskien hallintakeinona ovat niin ikdin riskin
valttdiminen kuin poistaminenkin. Riskin vilttdminen tarkoittaa riskin kokonaan poista-
mista organisaation riskikentdltd. Hallintakeinoihin kuuluu my®os riskin siirtdminen, joka
tapahtuu yleensa vakuutuksilla. Riskejd voidaan siirtdd my0s sopimuksella toiselle osa-
puolelle, kokonaan tai osittain. Riskejd voidaan myos yrittdéd jakaa, jos organisaatiolla
on kumppaneita kenen kanssa siitd voidaan sopia. Yhtené vaihtoehtona organisaatiolla on
myos riskin pitdminen, jolloin riski on tunnistettu ja pohtimisen jélkeen on todettu sen

olevan jarkevad. (Raudasoja & Johansson 2009: 150—151; Engblom 2003:21.)

Organisaation on hyvé luoda strategia riskienhallitsemista varten. Strategian tulee olla
sellainen, ettd mahdolliset menetykset ja suojauskustannukset ovat tasapainossa. Tavoit-
teena on ensiksi suorittaa ennaltachkdisevit toimenpiteet riskien poistamisen ja pienenta-

misen muodossa, jonka jdlkeen voidaan edetd riskien rahoitukseen. (Enberg 2002: 13.)

Kunnan nakokulmasta strategia riskienhallitsemiseksi tarkoittaa sitd, ettd ensinékin stra-
tegia on tietoisesti valittu ja se riippuu myos kunnan koosta. Useimmiten suuret kunnat,
joilla on vahva talous pystyvat pitdmaéén riskejé itsellddn, kun taas pienet kunnat kayttavit
paljon enemmén vakuutuksia. Strategia voi ndyttdytyi siirtopainotteisena, jossa kiytetain
vakuutuksia tai puolestaan riskitietoisena, jossa otetaan riskejd. Voidaan myds kayttda
niin sanottua tuuristrategiaa, jossa ainoastaan pakolliset vakuutukset ovat voimassa.

(Raudasoja & Johansson 2009: 151)

Lahtokohtaisesti riskien hallitsemisessa kdytetdén olemassa olevia menettelytapoja, joita
voidaan tehostaa tilanteesta riippuen. Hallintakeinojen tehostamisesta voidaan pééttaa
riskienkartoitusten yhteydessa tai myohemmin, kun erilaiset keinot ja menettelyt on méa-

ritelty, dokumentoitu ja analysoitu. (Blumme ym. 2005: 82.)

Riskienhallinnan perusajatus on, etté kaikkia riskeji ei ole jarkevéaa hallita. Organisaation
on enemmankin pyrittdvd etsimdin tasapaino, jossa riskienhallitsemiskustannukset ovat

jarkevdssd suhteessa riskien toteutumisesta aiheuttamaan vahinkoon. Yleensi tilanne on
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kuitenkin se, ettd jos riskienhallintaan ei panosteta resursseja, riskien toteutumisesta ai-
heutuvat kustannukset ovat télloin suurempia. Eli riskitapahtumista aiheutuvat kustan-

nukset saadaan hallittua, kun kéytossd on tarpeeksi resursseja. (Engblom 2003:20.)

3.3.1. Pienentdminen

Riskin pienentdmistd voidaan pitdé hallintakeinoista merkittavimpana. Riskin pienenté-
misessd tavoitteena on, ettd silld vdhennetddn vahingollisten tapahtumien todenndkoi-
syyttd ja seurauksia. Riskid pienennetdin yleensd silloin, kun sitd ei voida valttdd eika
siirtdd. Riskin pienentdmisessa pitdd huomioida siitd aiheutuvat kustannukset. Organisaa-
tion tulee laskea, missd méérin riskien poistaminen on kannattavaa ja 16yt raja, missa
menee riski-kustannus-optimi. Riskien pienentdmiselld voi olla myds positiivinen vaiku-
tus ja siitd voidaan saada taloudellista hyotyd, kun se edes auttaa tehokkaampaa tuotantoa

ja parempaa palvelun laatua. (Juvonen ym. 2014: 24.)

Silloin kun puhutaan riskien pienentdmisestd, tarkoitetaan riskien toteutumisen todenné-
koisyyden ja siitd seuraavien vahinkojen pienentdmistd. Kaytanndssé riskejd voidaan pie-
nentdd muun muassa hyvilld suunnittelulla, turvallisuustarkastuksilla, jarjestyksen ylli-

pitdmiselld ja rakenteellisella ja kayttotekniselld torjuntatyolld. (Enberg 2002: 13—14.)

3.3.2. Vélttdminen ja poistaminen

On varmaankin selvid, ettd organisaation tavoitteena on vélttad osallistumasta riskialttii-
seen toimintaan. Silloin, kun riskin vakavuus voidaan luokitella merkittaviksi, organisaa-
tion hallintakeinona on riskin vilttdminen. Riskien vélttdmisessd organisaation johdon
tulee erityisesti pohtia kustannusten ja hyotyjen suhdetta, koska vilttiminen aiheuttaa

joko tulojen pienentymisté tai menojen kasvua. (Juvonen 2014: 25.)

Hyvéni sdidntond voidaan pitd sitd, ettd milloin tahansa, kun riski on epdjohdonmukainen
suhteessa organisaation riskipolitiikkaan, padtoksentekijén tulisi vélttda kyseistd riskia.

Organisaation tulisi erityisesti vélttda investoimasta projekteihin, jossa riskienkasittelyn
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kulut ovat suuremmat kuin projektin tuottama arvo. (Andersen, Garvey & Roggi 2014:

92.)

Riskin vélttdmiseen sisdltyy myds riskin poistaminen. Riski pystytddn kokonaan poista-
maan ainoastaan silloin, kun sen syy on tiedossa ja eliminoitavissa. Riskin poistaminen
hallintakeinona on l&htokohtaisesti kallis keino. Positiivisena tulokulmana poistamisessa
voidaan pitdd sitd, ettd vaikka itse poistaminen epdonnistuisikin niin riskin todennikdi-
syyttd ja laajuutta onnistutaan pienentdméén. (Juvonen 2014: 26.) Riskin poistamisella
yritetddn eliminoida vahinko kokonaan, miké on toisaalta mahdotonta. Sellaisia riskeja,
jotka voitaisiin kokonaisuudessa eliminoida, on hyvin vdhén. Kokonaan eliminoimisella
on saattaa olla myds sellainen vaikutus, ettd yhden riskin poistaminen kasvattaa toista

riskid. (Enberg 2002: 13—14.)

3.3.3. Siirtdminen

Organisaation tulee harkita riskin siirtdmista erityisesti silloin, kun vahinkojen toteutu-
minen aiheuttaisi suurta taloudellista vahinkoa. Riskien siirtiminen tapahtuu joko vakuu-
tuksella tai sopimuksella. (Juvonen 2014: 27.) Tyypillisesti riskit siirretdin maksamalla
vakuutuksia. Joissakin tapauksissa riskeja siirretiin myds sopimuksilla toisen sopijapuo-
len vastuulle. Jotkut vakuutukset ovat pakollisia, mutta voi olla my6s niin, ettd organi-
saatio maksaa vakuutuksista, joiden riskit se pystyisi itse kantamaan. (Enberg 2002: 15.)
Vakuutukset ovat kayttokelpoisia, mutta ne eivét suojele liiketoiminnan ydinriskeji. (An-

dersen ym. 2014: 92)

Organisaation on selvitettivd oma riskinkantokykynsd, jotta se voi paittdd, mitkd riskit
siirretddn. Esimerkiksi kunnalla riskinkantokyky riippuu sen koosta ja taloudellisesta va-
kaudesta. Organisaatiossa on tiedostettava, mikd on suurin menetys, johon pystytién itse
varautumaan. Liséksi on tirkedd maarittdd niin sanotut riskihuiput. Riskihuipulla tarkoi-
tetaan suurinta mahdollista vahinkoa, minki organisaatio voi kohdata. Kun verrataan ris-
kinkantokykya suhteessa riskihuippuihin, voidaan havaita suurimmat riskit, joihin orga-
nisaation on varauduttava. Riskinkantokyvyn ylittdvét osat tulee varautua riskin siirtdmi-

selld. (Enberg 2002: 14.)
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3.3.4. Hyvaksyminen

Riskienhallinnan avulla saadaan selville, mitké riskit organisaatio voi jattd4 omalle vas-
tuulle. Joitakin riskejd ei voida siirtdd ulkopuolisille tahoille ja toisaalta, jotkut riskit pi-
detddn omalla vastuulla tietoisella paatokselld. Mikéli riski paétetddn pitdd organisaation
vastuulla, sddstetdén vakuutusmaksujen kustannuksissa. Toinen positiivinen puoli riskien
pitdmiselld itsellddn voi vaikuttaa parempaan ennaltachkéisevin tyon tekeminen. Tama
edellyttda kuitenkin toimivaa ja tehokasta riskienhallintaty6td. Riskin pitdmisen itsellddan
on myds haittapuolia. Vakuutusmaksut voidaan arvioida melko tarkasti vuositasolla. Sen
sijaan vahinkomenoja ei voida arvioida vastaavanlaisella tarkkuudella. Organisaation tu-
lee siis pohtia, onko vakuutusmaksuissa sddstiminen kannattavaa suhteessa omalle vas-

tuulle jddvien riskien aiheuttamia kustannuksia. (Enberg 2002: 14—15.)

Riskin hyviksyttivyys riippuu pddasiassa riskin péaédtoksentekijan riskinottohalukkuu-
desta. Jos riskinottohalukkuus on erityisen matala, se voi vaikuttaa liiaksikin monien pro-
jektien hylkdidmiseen. Johtajien vastuulla on luoda riskienottamiselle kestévét kriteerit ja

yrittdd maksimoida organisaation potentiaali luoda arvoa. (Andersen ym. 2014: 92.)

3.4. Sisdinen tarkastus ja valvonta

Riskienhallinnan yhteydessd suoritetaan seka sisdistd valvontaa ettd sisdistd tarkastusta.
Kisitteet on syytd aukaista, jotta niiden eroavaisuuden ymmaértdd. Seké sisdinen valvonta

ettd sisdinen tarkastus ovat keinoja tehostaa riskienhallintaa.

Sisdinen tarkastus on arviointi- ja varmistus- sekd konsultointitoimintaa, jonka tarkoituk-
sena on parantaa organisaation suorituskykyé ja nidin ollen tuottaa lisdarvoa organisaa-
tiolle. Sen tulee olla riippumatonta ja objektiivista. Sisdiselld tarkastuksella pyritdén ar-
vioimaan ja kehittdméaén jarjestelméllisesti muun muassa riskienhallintaa seka johtamis-
ja hallintojarjestelmid. Edelld mainitut jirjestelmit auttavat organisaatiota padsemdin
asetettuihin tavoitteisiin sekd saamaan riittdvisti tietoa organisaation sisélti ja ulkoa. (Ho-

lopainen ym. 2006:15—16.)
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Sisdisen tarkastuksen yksi osa-alue on riskienhallintajdrjestelmdn arviointi. Tarkoituk-
sena on tietdd ja ymmaértad organisaation kannalta merkittdvimmadt riskit ja arvioida sen
pohjalta, mik on organisaation toiminnan jatkuvuuden kannalta tarkedd. Sisdinen tarkas-
tus el voi toteuttaa itse riskinhallintajérjestelmdd, mutta se voi olla koordinoimassa sitd
noudattamalla tiettyjd varovaisuusehtoja. Péddsadntdisesti sisdisen tarkastuksen tehtdavé on
arvioida ja varmentaa riskienhallintajérjestelméa ja sen riittavyyttd ylimmalle johdolle.

(Holopainen ym. 2006: 34.)

Sisdisen tarkastuksen organisoiminen on organisaation ylimmén johdon vastuulla. Tadma
tarkoittaa esimerkiksi kunnan nikokulmasta sitd, ettd vastuu kuuluu kunnanhallitukselle
ja kunnanjohtajalle. Puolestaan valtion virastossa vastuu kuuluu ylimmélle johdolle, péa-

johtajalle. (Raudasoja & Johansson 2009: 141.)

Sisdinen tarkastus tulee suorittaa ammattimaisesti eettisten sdfint6jen mukaan. The Insti-
tute of Internal Auditors (IIA) on laatinut voimassa olevat eettiset sidnnot vuonna 2000.
Sddnndissd mainitaan useita periaatteita, joiden pohjalta sisdinen tarkastus suoritetaan.
Keskeisimpii periaatteita ovat rehellisyys, objektiivisuus, luottamuksellisuus ja ammat-
titaito. Lisdksi periaatteisiin kuuluu ammattistandardien noudattamisvaateen. (Holopai-

nen ym. 2006:18.)

ITA:n maérittimat varovaisuusehdot maéérittelevit sen, millainen rooli sisdiselld tarkas-
tuksella saa olla riskienhallinnassa. Sisédiselle tarkastukselle on oltava selvé, ettd johto
vastaa riskienhallinnasta. Ehdottoman tiarke&é on, ettd sisdinen tarkastus ei hoida riskien-
hallintaa johdon puolesta. Sen tarkoituksena on antaa ainoastaan tukea ja neuvoja. Siséi-
sen tarkistuksen riskienhallintavastuu hyvéksytddn hallituksen tai sitd vastaavan elimen
tekemaissi toimintaohjeessa. Johto tekee riskinhallintapditokset itsendisesti. Sisdinen tar-
kastus arvioi ja varmentaa kokonaisvaltaista riskienhallintajdrjestelméé siltd osin, mistd

se on vastuussa. (Holopainen ym. 2006: 39—40.)

Sisédisestd valvonnasta mainitaan puolestaan kuntalain yhteydessd. Kuntalain 14 §:ssd on
sdddetty valtuuston tehtédvistd, johon kuuluu paittdd riskienhallinnasta ja sisdisestd val-

vonnasta.
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Pédasiassa kunnan toiminta voidaan jakaa kahteen eri osaan, kun puhutaan toiminnan
tarkastuksesta, eli ulkoiseen tarkastukseen ja sisdiseen valvontaan. Ulkoisen tarkastuksen
suorittavat tarkastuslautakunta ja rippumaton tilintarkastaja. Sen sijaan sisdinen valvonta
on kunnan kiintedd pdivittdistd toimintaa, jossa toimintaa ja talouden ohjausta seurataan.
Sisdiselld valvonnalla varmistetaan, ettd kunnan toiminta on taloudellista ja tuloksellista.
Lisidksi silld varmistetaan, ettd padtoksentekotilanteisiin saadaan riittdvéa ja luotettavaa
tietoa. Sisdinen valvonta varmistaa, etti lain sddnnoksid, viranomaisohjeita ja toimielin-
ten padtoksid seurataan. Kunnan ndkokulmasta sisdinen valvonta varmistaa my0s omai-

suuden varmistamisen. (Suorto toim. 2008: 79—80.)

Julkisen hallinnon ndkokulmasta sisdisen valvonnan kehittdminen on seurausta siité, ettd
nykyéédn vaaditaan tdsmaéllistd ja riittdvia tietoa pddtdksenteon tueksi. Lisdksi raportoin-
nin luotettavuus ja pyrkimys tuottavuuden lisddmiseen ovat kehityksen takana. Sisdinen
valvonta eroaa riskienhallinnasta siten, ettd sisdisessd valvonnassa seurataan sitd, mitd on
tapahtunut ja puolestaan riskienhallinnassa padpaino on ennakoinnissa ja tavoitteiden saa-
vuttamiseen vaikuttavien esteiden kartoituksessa. Kaiken kaikkiaan julkishallinnon ni-
kokulmasta molemmat ovat osa hyvai johtamis- ja hallintotapaa. (Raudasoja & Johans-

son 2009: 143.)

Sisdisen valvonnan tehokkuuden kannalta merkittdvin asia on siind, ettd organisaation eri
henkil6t ymmartavét tehtévit ja tavoitteet. Johtamisjarjestelmaén liittyvét toimenkuvat,
vastuiden ja valtuuksien selkeys méérittdd sen kuinka valvonnasta ja seurannasta suoriu-
dutaan. Valvonta pitdéd kohdistaa toiminnan ja talouden kannalta merkittiviin kohteisiin.
Esimerkiksi liian pikkutarkka sééntdjen noudattaminen saattaa vaikuttaa negatiivisesti ta-
voitteiden saavuttamisessa. (Raudasoja & Johansson 2009: 144.) Sisdisessd valvonnassa
kiinnitetddn huomiota myds raportointijirjestelmiin, joiden tarkoituksena on tuottaa luo-

tettavaa ja oikeaa tietoa (Leino, Steiner & Wahlroos 2005: 125).

Sisdisen valvontaan haasteena on liian yksityiskohtainen toiminta, miké hidastaa paatok-
sentekoa ja organisaation toimintaa. Lisdksi on tarkedd varmistaa, ettd toimintaan liittyvid

terveitd riskejd uskalletaan ottaa jatkossakin. Samoin toimintaohjeiden olemassaolo ei ole



57

sellaisenaan riittdvad, vaan on varmistettava niiden toimivuus kéytdnnossd. Valvontajar-
jestelmén ylldpidosta aiheutuvat kulut eivit saa ylittda siitd saatavia hyotyja. (Ahokas

2012: 144.)

Johtamistapa ja organisaatiokulttuuri maérittdvét organisaation suunnan ja vaikuttavat
sithen, miten toiminnot jarjestetdén, tavoitteet asetetaan ja riskit arvioidaan. Olennainen
osa johtamistapaa ja organisaatiokulttuuria ovat pehmeét arvot kuten, rehellisyys, eettiset
arvot ja ihmisten patevyys. Liséksi johdon filosofialla ja toimintatavalla on merkitysta.
Miten jaetaan valtaa ja vastuuta? Miten toimintaa organisoidaan? Miten henkildstoé ke-
hitetddn? Organisaatio muokkaantuu néiden tekijoiden seurauksena ja ne vaikuttavat si-

sdisen valvonnan onnistumiseen. (Holopainen ym. 2006: 49.)
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4, TUTKIMUSMENETELMA

Tassa luvussa avataan tutkimuksen empirian toteuttamisen metodologiset valinnat.
Aluksi esitellaan tutkimuksen kohdeorganisaatio, eli kunta ja sen lainalaisuudet. Luvussa
kaydaan lapi myos laadullisen tutkimuksen ja tutkimushaastattelun tunnuspiirteet. Lo-
puksi tarkastellaan, miten tamén tutkimuksen aineisto on keratty ja miten aineisto analy-

soidaan, seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

4.1. Tutkimuskohteena kuntaorganisaatio

Perustuslain 1218:n mukaan Suomi jakaantuu kuntiin, joiden hallinnon tulee perustua
kunnan asukkaiden itsehallintoon. Kuntien hallinnon yleisista perusteista ja kunnille an-

nettavista tehtavista sdadetadan lailla.

Kunta on organisaationa hyvin poikkeava ja sitd voidaan l&hestyd esimerkiksi sen itse-
hallinnon kautta. Itsehallinnon ulottuvuuksia voidaan niin ik&én tarkastella monesta eri
nakokulmasta mukaan lukien taloudellisesta, oikeudellisesta seka poliittisesta nakdkul-
mista. Taloudellisesta ndkdkulmasta kunnan itsehallinto on suhteessa resurssien maéraan.
Mit&d enemmaén rahaa on kéytettdvissa sitd suurempi on kunnan itsehallinto. Oikeudelli-
sesta ndkokulmasta itsehallinto on “riippumattomuutta toimintaa yksityiskohtaisesti oh-
jaavista saadoksista. ” Poliittisesta nakokulmasta kunnan itsehallinto on vahvaa silloin,
kun kuntalaiset voivat itse paattad kunnan asioista. Naiden kolmen nakdkulman liséksi
itsehallintoa voidaan tarkastella hallintotapana, arvona tai filosofiana. (Haveri, Stenvall
& Majoinen toim. 2011: 7.)

Itsehallinnon lisdksi kuntaa voidaan tarkastella joko hallinto-organisaationa tai paikallis-
yhdyskuntana. Tdméan ndikemyksen mukaan kunta on hallinto-organisaatio, joka toimii
paikallistasolla, mutta toisaalta erddnlainen paikallisyhdyskunta ja alueyhteis6. Kunnan
hallinto-organisaatio muodostuu pddtdsvaltaisista toimielimistd, joissa luottamushenkil6t
kayttavat padtintdvaltaa ja edustavat kuntalaisia. Kunnan virastot, jotka suorittavat joh-

tamis- ja hallintotehtdvid, koostuvat viranhaltijoista ja tyontekijoistd. Lisdksi kunnan ha-



linto-organisaatioon kuuluvat yhtiot seki laitokset, jotka tuottavat palveluja. Tadma koko-

naisuus muodostaa niin kutsutun kuntakonsernin. (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryyninen

& Siitonen toim. 2007: 15—16.)

Taulukko 1. Kunta hallinto-organisaationa ja paikallisyhdyskuntana (Anttiroiko ym.
2007: 16.)

N kW

Kunta hallinto-organisaationa

hallinto- ja palveluorganisaatio
lakisditeiset ja vapaaehtoiset
tehtavat

toimivalta

taloudelliset voimavarat
henkilosto ja tydyhteisot
kunnallinen demokratia
paatoksenteko- ja johtamisjarjest-
elmét

kuntakonserni, yhteistyo- ja verkos-
tosuhteet

palvelustrategia

Kunta paikallisyhdyskuntana ja
alueyhteisona

. maantieteellinen alue sekd sen sijainti,
etdisyydet ja litkkenneyhteydet

. fyysinen ympéristo ja luonnonolot

. alue- ja yhdyskuntarakenne

. alueellinen tydnjako, tuotanto, elinkei-
not, tyollisyys ja kilpailukyky

. véeston madri ja vieston sosiaalinen
rakenne

. sosiaaliset ryhmat, alueyhteisot, intres-
siryhmit ja yhteistydverkostot

. poliittiset toimijat sekd niiden muo-
dostamat koalitiot ja valtasuhteet

. sosiaalinen pddoma, luovuus ja amma-
tillinen osaaminen

. historia, arvot, kulttuuri ja identiteetti

Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteina ovat erikokoiset kuntaorganisaatiot ympari Suo-

men. Valintaa tehtdessd maantieteellistd ulottuvuutta ei ollut, mutta kunnan koko on huo-

mioitu niin, ettd tutkimukseen valittiin asukasluvun perusteella eri kokoisia kuntia. Tut-

kimukseen osallistuneet kunnat ovat asukasluvuiltaan 8 000 — 50 000 asukkaan kuntia.
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Riskienhallinnan toteuttaminen on kunnista itsestadn l&htevad, oma-aloitteista toimintaa.
Kuntien riskienhallinnan onnistuminen edellyttaa riskienhallintaan vaadittavaa ajattelua
organisaation jokaisella tasolla ja sen jatkuvaa kehittdmistd. (Enberg 2002: 8—9.) Kui-
tenkin, Enbergin esille tuoma riskienhallinnan jarjestamisen oma-aloitteisuus on osittain
kumottu. Kuntalakiin vuonna 2012 tulleet uudet vaatimukset velvoittavat kuntaorgani-
saatioita jarjestdmaan entistd paremmin riskienhallinnan ja siséisen valvonnan. Se edel-
Iyttdd myds raportointia riskienhallinnan ja sisdisen valvonnan tuloksista. Uudet vaati-
mukset ovat Kirjoitettu lakiin osaltaan siksi, etté riskienhallinnan merkitys on kasvanut ja

sen on havaittu olevan puutteellista. (Kiviaho ym. 2014: 5,11.)

4.2. Laadullinen menetelma

Tamaéan tutkimuksen tutkimusmenetelmédnd on laadullinen, kvalitatiivinen menetelma.
Laadullinen menetelmi ja sen yleistyminen on Syrjéldisen, Erosen & Viérrin (2007: 7)
mukaan vastine méérillisen menetelmén suurelle kdytolle. Hirsjarvi & Hurme (2000: 21)
ovat puolestaan sitd mieltd, ettd nimenomaan laadullisen menetelmén kéyttiminen on
useimmilla tieteen aloilla vallitseva menetelmd. Molemmat ovat kuitenkin yhtd mielti
siitd, ettd ndiden kahden menetelmén vastakkainasettelusta ollaan pddseméssd eroon ja
tilalle on tullut ajatus siité, ettd tutkimusasetelma itsessdin mairittelee sen, minkélaisella
menetelmalld saadaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksissa voidaan jopa yh-
distdd molempia menetelmid, eli kayttda sekd laadullista ettd méadrallistd menetelmad sa-

massa tutkimuksessa.

Kuvalitatiivinen ja kvantitatiivinen menetelmé voidaan ndhda toisiaan tdydentdvind mene-
telmind. Néiden kahden menetelmén eroja on oikeastaan vaikea erottaa tarkasti toisis-
taan. Tarkoituksena ei ole asettaa menetelmii toistensa vastakohdaksi vaikka menetel-
mien erona onkin, ettd kvalitatiivinen menetelma kisittelee merkityksié ja kvantitatiivi-
nen menetelmd numeroita. Numerot ja merkitykset ovat toisaalta myos riippuvaisia toi-
sistaan. Molemmat menetelmét sisédltdvét niin ikdan mittaamista. (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara 2009: 136—137.) Janhonen & Nikkonen (2001: 11) kiteyttdvit molempien me-

netelmien termeistd johdetun olemuksen: ”Laatu tulee ennen mddrdd.’

Minkaélaisia piirteitd kvalitatiivisessa tutkimuksessa sitten on? Ensinnédkin Glesnen ja
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Peshkinin (1992) mukaan kvalitatiivinen tutkimus on kontekstuaalinen, tulkitseva ja siini
yritetddn ymmaértdd toimijoiden ndkdkulma. Kvalitatiivinen tutkimus tutkii nimenomaan
merkityksid, kun taas kvantitatiivinen tutkimus tutkii esimerkiksi kdyttaytymistd. Tadma
merkityksien tutkimisen ldhtokohta korostaa kvalitatiivisen tutkimuksen tulkitsevaa, her-
meneuttista, luonnetta. Kuitenkin on syytd muistaa, ettd jako kdyttdytymiseen ja merki-
tyksiin on yksinkertaistava. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 22.) Laadullisessa menetelméssi
yritetddn 10ytdd tutkimusaineistoista toimintatapoja, niin samanlaisuuksia kuin erilai-

suuksiakin. (Latvala & Vanhanen-Nuutila (2001: 21.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen eldmin kuvaaminen sellaisena,
kun se néyttdytyy ja kohdetta pyritdén tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Tutkijan nikokulmasta laadullisessa tutkimuksessa objektiivisuuteen ja arvoista vapaa-
seen tutkimukseen pyrkiminen on mahdottomuus. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoit-
teena voidaankin pitdé tosiasioiden 16ytdmistd ja paljastamista, eikd niinkddn todentaa

olemassa olevia viitteitd. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009: 161)

Kvalitatiivisen tutkimuksen piirteisiin kuuluu todellisuuden hahmottamisen subjektiivi-
sena ja moninaisena. Creswellin (1994) mielesta kvalitatiivinen menetelmé on jopa arvo-
sidonnainen ja vinoutunut. Lisdksi kvalitatiivisen menetelmén piirteisiin kuuluu tutki-
muksen kohteen ja tutkijan vuorovaikutus. Tdmi ilmenee esimerkiksi haastattelutilan-
teessa, joka on ennen kaikkea haastattelijan ja haastateltavan yhteistyotd. (Hirsjarvi &

Hurme 2000: 22—23.)

Tutkijan ndkokulmasta omiin tarkoituksiin vastaavan metodin l9ytdminen voi olla han-
kalaa senkin vuoksi, ettd laadullisessa menetelmédssi on useita eri koulukuntia, joilla on
erilaisia tapoja aineiston hankkimisessa ja analysoimisessa. (Mantyld 2007: 43.) Tutki-
muksessa kéytettivin menetelmén valintaa tehtdessd voidaan kayttdd kriteerind tehok-

kuutta, taloudellisuutta, tarkkuutta ja luotettavuutta. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 34).

Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on, ettd siithen osallistuvat tekevét vapaasti tutkit-
tavasta asiasta omanlaisensa ndkemyksen. Tarkoituksena onkin, etté tutkija ei pyyda vas-

tauksia valmiiksi aseteltuihin kysymyksiin. Tutkimuksen perimmadisend tavoitteena on
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saada lukijat pohtimaan tutkittavaa aihetta, jolloin aineiston tehtdvdni on ennen kaikkea
olla ajatusten virittdjd. Aineiston tehtdvdna ei suinkaan ole olla valmiiden hypoteesien

todentaja, ja varsinkaan kumoaja. (Eskola 2007: 162.)

4.2.1. Tutkimushaastattelu

"Kun haluamme tietdd, mitd ihminen ajattelee tai miksi hdn toimii niin kuin toimi,

on jdrkevdd kysyd asiaa héneltd.” (Tuomi & Sarajarvi 2013: 72)

Haastattelu on joustava menetelma ja sitd voidaan hyodyntdd monissa erilaisissa tutki-
muksissa. Haastattelussa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa, jolloin tiedonhankintaa
voidaan kohdistaa itse tilanteessa tutkijan haluamalla tavalla. Haastattelussa voidaan nain
ollen saada vastauksien lisaksi niihin liittyvia motiiveja. Lisaksi haastateltavan ei-kielel-
lisia vihjeitd voidaan tulkita ja niiden kautta ymmartaa vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme
2000: 34.) Haastattelun joustava luonne mahdollistaa esimerkiksi kysymysten toistami-
sen, vaarinkéasityksen oikaisemisen tai ilmaisun selventamisen. (Tuomi & Sarajarvi 2013:
73).

Tutkijan rooli haastattelutilanteessa on ensisijaisesti kuvailla haastateltavan ajatuksia, ké-
sityksid, kokemuksia ja tunteita. T&méan tehtévan tulokseen vaikuttaa olennaisesti tutkijan
oma kasitys todellisuudesta. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 41.) Haastattelijan tarkeimpana
ominaisuutena voidaan pitdd neutraaliutta. Haastattelutilanteessa on haastateltavan tar-
koituksena olla ehdottoman puolueeton. Haastattelijan tulee valttdd omia mielipiteitd ja
kommentteja. Sen sijaan puheenvuorot voivat liittyd haastattelun etenemiseen vaikutta-
via, jatkamiseen kehottavia kommentteja tai vastauksiin liittyvaa palautetta. (Ruusuvuori
& Tiittula 2005: 44—45.)

Haastattelu on tutkimuksen tekemisen ja arkisen tilanteen nakdkulmasta samanlainen;
molemmat ovat vuorovaikutustilanteina. Tutkimuksen tekemisessa haastattelu -kasittee-
seen sisaltyy muitakin tunnuspiirteitd, kuten suunnitelmallisuus. Tutkija, joka tekee haas-
tattelun, on oletettavasti perilla tutkimuskohteesta, seka teoriassa ettd kaytanndssa. Tut-

kijan tavoitteena on ensisijaisesti saada tietoa tutkimusongelmasta. Haastattelun jérjestaa
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aina henkild, joka haastattelee eli tutkija. Tutkimuksen ndkokulmasta haastattelun tyypil-
linen piirre on, etta haastattelija joutuu motivoimaan haastateltavaa. Haastattelutilan-
teessa haastattelijalla on rooli, jonka hén tuntee, mutta haastateltava omaksuu roolin haas-
tattelun kuluessa. Huomion arvoinen piirre tutkimushaastattelussa on, ettd annettuja tie-
toja késitellaan luottamuksellisesta ja haastateltavan on ehdottoman térked voida luottaa
sithen. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 42—43.)

Haastattelun tekemisen eduksi voidaan laskea muun muassa se, etta haastattelun tekemi-
sesté sovitaan henkilokohtaisesti etukéteen, jolloin kieltdytymisia tulee harvoin. Toiseksi
haastatteluun voidaan valita tarkasti halutut henkil6t, joiden oletetaan tietdvan tutkimus-
aiheesta jotakin. (Tuomi & Sarajarvi 2013: 74.)

Haastattelun tekemisessa pitda huomioida tutkimuseettiset normit. Keskeinen periaate on
ithmisten kunnioittaminen. Haastatteluun osallistuvalla ihmisell& on oltava itsemé&éaraa-
misoikeus, hanen yksityisyyttaan pitdd kunnioittaa seka valttaa tuottamasta vahinkoa
haastateltavalle. Itsemé&arddmisoikeus ilmenee siten, ettd haastateltavalle annetaan itse
mahdollisuus paattéé osallistumisesta tutkimukseen. Haastatteluun osallistuville on an-
nettava tietoa tutkimuksen ldhtokohdista, tutkimuksen toteuttajasta seka haastattelusta
saatujen tietojen kayttotarkoituksesta. (Kuula 2006: 60.)

Taman tutkimuksen haastattelu on toteutettu. teemahaastattelulla. Teemahaastattelu on
niin kutsuttu puolistrukturoitu haastattelu, jossa edetaan etukéteen valittujen teemojen, ja
niitd tarkentavien kysymysten avulla. Teemahaastattelun kysymykset perustuvat tutki-
muksen viitekehyksestd nouseviin teemoihin. Teemahaastattelun tarkoituksena on 16ytaa
vastauksia tutkimusongelmiin, eiké siind néin ollen voida kysyéa mita tahansa kysymyk-
sid. (Tuomi & Sarajarvi 2013: 75.)

Tdssa tutkimuksessa teemahaastattelumentelmalld haluttiin varmistaa etukéteen valituilta
haastateltavilta riskienhallinnan menetelmén jonkinlaista tuntemista seka varmistaa riit-
tdvd motivaatio tutkimukseen osallistumisesta. Haastatteluiden tavoitteena oli saada tut-
kimusaiheesta erilaisia nakemyksia ja suhtautumistapoja. Numeroiden ja mittaamisen si-

jasta haluttiin saada omakohtaisia kokemuksia riskienhallinnan johtamisesta.
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4.3. Tutkimusaineisto ja analyysi

Tutkimusaineisto on keratty teemahaastattelumenetelmalld yhdeksastd eri kunnasta.
Haastattelupyynto lahetettiin yhteensa 15 eri kunnan hallinto-, talousjohtajalle tai cont-
rollerille, joista 9 antoi suostumuksen haastatteluun osallistumisesta. Kaiken kaikkiaan
haastatteluun osallistui 6 hallintojohtajaa, 1 talousjohtaja, 1 talous- ja hallintojohtaja sek&
1 controller. Haastattelukysymykset lahetettiin sdéhkopostilla etukéteen haastattelupyyn-
non yhteydessa. Tutkimukseen osallistuneet olivat tietoisia siitd, ettd haastattelut tehdaan
anonyymisti ja kunnan nimed ei mainita tutkimuksessa. Teemahaastattelu koostui neljasté

eri teemasta, yhteensd 13 kysymykesté. (ks. Liite 1)

Haastattelut tehtiin kevéan ja kesan 2015 aikana. Haastattelut toteutettiin puhelinhaastat-
telulla yhta tapausta lukuun ottamatta, joka tehtiin paikan péaélla haastateltavan organi-
saation tiloissa. Paikan p&alla tehty haastattelu sek& yksi puhelinhaastattelu nauhoitettiin.
Nauhoitetut haastettelut litteroitiin. Loput puhelimella tehdyt haastattelut toteutettiin niin,
ettd vastaukset kirjoitettiin muistiin samanaikaisesti. Puhelinhaastettelusta saatu aineisto
Kirjoitettiin heti puhtaaksi haastattelun paatyttya. Haastatteluiden kesto vaihteli 20—45

minuutin valilla.

Haastatteluun osallistuneet kunnat on valittu asukaslukujen perusteella ja ne voidaan ja-
kaa tdman tutkimuksen mittakaavassa suuriin ja pieniin kuntiin. Suuria kuntia on viisi
kappaletta ja pienia nelja. Asukasluvut on pydristetty tasalukuihin. Alla olevassa taulu-

kossa on kunnille tunnisteet.
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Taulukko 2. Kuntien tunnisteet

SUURET PIENET
50 000 = H1 10 000 = H6
40 000 = H2 10 000 = H7
30 000 = H3 9000 =H8
17 000 = H4 8 000 = H9
17000 = H5

Laadullisen aineiston analysointi on tdynni valintoja. Useasti valintoja pitdd tehda jo pal-
jon ennen aineiston kerddmisti. Valintoja joutuu tekemiin my0s péddtettdessi aineiston
analysointitavasta. Lihtokohtana voidaan kuitenkin pohtia kysymysti siitd, mitd varten
tutkija kerdd kyseistd aineistoa? Aineistolla on olemassa kaksi eri tehtdvéa, joko hypo-
teesin testaaminen tai hypoteesin keksiminen. Hypoteesin testaamisessa tutkijalla on tut-
kimuskysymys, joihin haetaan vastausta aineiston avulla. Hypoteesin keksimisessd puo-
lestaan ei ainoastaan todenneta hypoteesia vaan voidaan 10ytdd myds uusia ndkokulmia.

(Eskola 2007: 161—162.)

Haastattelutulokset on analysoitu neljan teeman avulla, jotka eivét suoraan etene haastat-
telurungossa esitettyjen teemojen ja kysymysten mukaisesti vaan teemat on jarjestetty
uudelleen tutkimuskysymyksia silmalld pitden. Analysointitavan tavoitteena oli koostaa
sellasia vastauksia, missd kuvataan kuntien riskienhallinnan yhtalaisyyksia ja eroavai-
suuksia. Haastattelutuloksista haluttiin nostaa esille myos yksittéisia nakékulmia ja mie-
lenkiintoisia keskustelun avauksia. Analyysissa Kiinnitettiin huomiota myos siihen, etta
vastauksista vélittyisi suhtautumistapa ja erilaiset motiivit. Osaltaan autenttiset, suorat
lainaukset tukevat tata tavoitetta. Analyysi etenee teemojen mukaisesti ja se on padasiassa

kuvailemista ja kerrontaa haastatteluvastauksien perusteella.

4.4. Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuudesta puhuttaessa pitdd huomioida, ettd sitd ei
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voida ilmaista objektiivisen ja maérdllisen mittarin avulla. (Aaltio & Pusa 2011: 153).
Perinteisesti tutkimusmenetelmin luotettavuudesta puhuttaessa esiintyvit termit validi-
teetti ja reliabiliteetti. Kuitenkin laadullisen menetelmén nakokulmasta kyseisten termien
kayttiminen luotettavuuden arvioimisessa on saanut kritiikkid ja niitd kdytetddn padasi-
allisesti madrillisen menetelmin luotettavuuden arvioimisessa (Tuomi & Sarajarvi 2013:

136.)

Yleisimmat kasitteet tutkimuksen luotettavuuden arvioimisessa ovat validiteetti ja relia-
biliteetti. Validiteetin avulla pystytddn arvioimaan, onko tutkimuskohdetta mitattu tar-
kasti ja harhattomasti. Lisdksi validiteetin kautta voidaan arvioida, onko tutkittu sitd il-
miotd, mité oli tarkoitus tutkia. Reliabiliteetin avulla pystytddn maérittimaan onko koh-
deilmidta tutkittaessa valitut mittarit luotettavia, eli vaikuttavatko mittaustilanne, mittaaja
ja satunnaistekijit tutkimustuloksiin. Tutkimuksen reliabiliteettia lisdé siten mittauksen

toistettavuus ja tuloksen samankaltaisuus. (Aaltio & Pusa 2011: 154—156.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa ei voida kuitenkaan sellaisenaan
kayttdd kasitteitd validiteetti ja reliabiliteetti. N4itd késitteitd voidaan kuitenkin avata laa-
dullisen tutkimuksen ndkokulmasta. Validiteetti tarkoittaa tdstd ndkokulmasta esimer-
kiksi tutkimuskohteen ilmion eheyttd. Sen sijaan reliabiliteettia on vaikea ldhestyé tistd-
kiin ndkokulmasta muun muassa siitd syystd, etti oletuksena on ihmisen kéyttaytymisen
olevan kontekstisidonnaista, jolloin samanlaisen tuloksen saaminen eri menetelmilld on

lahes mahdotonta. (Aaltio & Pusa 2011: 155—156.)

Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteend voidaan pitdd sitd, ettd tutkimuksen luotetta-
vuuden arvioimisessa ei ole olemassa yhtendistd késitystd. Lukijan on itse arvioitava tu-
losten yleistettidvyys ja siirrettdvyys. (Mantyld 2007: 55.) Tuomen & Sarajirven (2013:
140—141) mukaan tutkimusta arvioidaan paidsdéntoisesti kokonaisuutena ja painotuk-

sena on johdonmukaisuus.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta puhuttaessa ldhtokohtana on vertailla tutki-

musmenetelmén ja tutkittavan ilmion rakennetta. Tutkimusmenetelméstad itsessddn ei
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voida sanoa, onko se luotettava vai ei, vaan luotettavuus maéraytyy sen suhteesta tutkit-
tavaan ilmioon. Kaiken kaikkiaan laadullisen menetelmén luotettavuus voidaan mééri-
telld esimerkiksi totuusarvon (truth value), sovellettavuuden (applicability), johdonmu-
kaisuuden (consistency) ja neutraalisuuden (neutrality) kautta. Totuusarvo tarkoittaa en-
nen kaikkea sitd, miten tutkimuksen tulokset vastaavat tutkimuskohteen todellista tilaa.
Sovellettavuus tarkoittaa puolestaan sitd, voidaanko tutkimuskohteen tuloksia soveltaa
toisessa kontekstissa ja tutkimuksessa. Johdonmukaisuudella tarkoitetaan sitd, ovatko tu-
lokset mahdollista toistaa samoilla subjekteilla samassa kontekstissa. Neutraalisuus tar-
koittaa ennen kaikkea sitd, ettd tutkimus pohjautuu tutkimustuloksiin, eiké tutkijan omiin

motivaatioihin ja ndkokulmiin. (Virtanen 2006: 200; Lincoln & Cuba 1985: 290.)

Edella mainittuja Lincolnin & Cuban (1985) mééaritelmid mukaillen tdman tutkimuksen
tuloksien totuusarvoa voidaan kuvailla siten, ettd haastatteluvastaukset on esitetty suorina
lainauksina, juuri sellaisenaan, kun ne on haastattelussa kerrottu. Anonyymiteetti mah-
dollisti haastateltavien puhumaan asioista vapaasti. Sovellettavuuden arvioiminen on
hankalampaa ja voidaankin pohtia sitd, onko tuloksien kayttamisessa toisessa konteks-
tissa mielekastd. Taméan tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa esimerkiksi riskienhallin-
nan jatkotutkimuksessa toisenlaisesta ndkokulmasta. Tutkimus on toteutettu johdonmu-
kaisesti perustuen yhdenmukaiseen kysymysrunkoon, joka voidaan esittdd samalla tavalla
yha uudelleen. Tutkimuksen neutraaliutta arvioitaessa voidaan huomioida, etté haastatte-
lutilanteessa keskustelua ei johdateltu, eikd kysymyksia tarkennettu. Tutkijan omia mie-
lipiteitd ei myoskaan esitetty. Haastattelukysymykset osottautuivat ymmérrettéviksi, jo-
ten niité ei tarvinut avata haastattelukohteille. Joka tapauksessa laadullisen tutkimuksen

totuusarvo, sovellettavuus, johdonmukaisuus ja neutraalius ovat aina koetuksella.

Tutkimustulosten rajoitteena on suhteellisen pieni otanta. Tutkimuskohteiden maaré on
pieni, mutta riittdva, koska jokainen kunta kasitetaén erillisené organisaationa. Yhdeksén
eri organisaation ndkemykset antavat maltillisen l&pileikkauksen kuntien riskienhallin-

nasta.
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5. RISKIENHALLINTA KUNTAORGANISAATIOISSA

Viidennessa péaaluvussa analysoidaan haastattelutulokset neljan paateeman kautta, jotka
ovat riskienhallinnan johtaminen, riskienhallinan keinot, riskienhallinnan erityispiirteet

kuntaorganisaatiossa seka riskienhallinnan kehittdminen.

5.1. Riskienhallinnan johtaminen

Ensimmaisessa teemassa tarkastellaan riskienhallinnan johtamista. Tarkoituksena on ana-
lysoida, minkélaisena riskienhallinta nayttaytyy haastattelutuloksien perusteella kuntaor-
ganisaatiossa, miten sitd johdetaan sekd miten johdon sitoutuminen on varmistettu. Li-
séksi haastatteluun valituilta kunnilta kysyttiin riskienhallinnan jarjestdmisesta kéaytan-

non tasolla seké sen hyddyista ja vaikutuksista organisaatiolle.

Teeman ensimmadinen haastattelukysymys on kaksiosainen. Tarkoituksena oli selvittaa,
mité riskienhallinnan johtamisella tarkoitetaan kuntaorganisaatiossa ja onko se vakiintu-

nutta toimintaa.

Haastattelutuloksien perusteella voidaan todeta, ettd kuntien riskienhallinnan johtamista
ohjaa erilaiset politiikat, periaatteet, suunnitelmat ja ohjeet, joiden osaksi riskienhallinta
on tyypillisesti sisallytetty. N&itd ovat muun muassa johtamisen késikirja, sisdisen val-
vonnan ohje seka seikkaperaisesti mainittu “/akiin perustuva ohje” - H8. Kuntalaissa ei
ole méaritelty riskienhallinnan sisallostd mitenkaan. Kuntalain 14 §:n mukaan valtuusto
siis paattaa riskienhallinnan ja siséisen valvonnan perusteista. Yli puolilla haastatteluun
osallistuneilla kunnilla voidaan tulkita olevan kaytdssa erillinen, laajempi riskienhallin-
tastrategia tai politiikka. Haastattelukohteista ainoastaan yhdelld kunnalla riskienhallin-

nan jarjestamisen on hoitanut ulkopuolinen taho.

“No riskienhallintahan on silld tavalla mddritelty mitd silld tarkoitetaan kun sillon
2012 tuli ensimmaiset saadokset kuntalakii riskienhallinnasta ja nyt tdha uuteen
kuntalakiin joka nyt tdn& vuonna (2015) hyvaksyttiin niin niin sitd on viel& tarken-
nettu, eli silloin meille tuli velvoite kaupungin valtuusto paattaa meidan riskienhal-
linnan, sisdisen valvonnan ja konsernivalvonnan perusteet. Joo ja sillon meill& tuli



69

my06s maaritellyksi et mita se riskienhallinta tarkoittaa, kun valmisteltiin naa val-
tuuston paattamat perusteet ja sillon me myoskin mietittii et missa me julkaisemme
néa valtuuston paattdmat perusteet et paatettiin et julkaistaan aina talousarviokir-
jan yhteydessd, jollonka ne tulee mydski joka vuosi lapikaydyksi ja paivitetyksi.”
H1

"Sanotaan, ettéd meilla on tehty pari vuotta sitten, kuntalain muutoksen jalkeen, hy-
vaksyttiin kaupungin valtuustossa riskienhallinnan perusteet." H3

"Valtuusto on vuonna 2013 hyvaksyny johtamisen kasikirjan, joka sisaltda tuota
riskienhallinnanstrategian. Siiné taustalla on 2011 alotettu kunnan siséisen val-
vonnan ja riskienhallinnan kartoitus.” H9

"Sanotaanko ndin, ei meilld ole strategiaa, ei 0o standardia ainakaan. Riskienhal-
linta on madritelty sisaisen valvonnan ohjeessa.” H5

Teoriakeskustelun mukaan organisaatiolla on hyva olla erillinen riskienhallintastrategia.
(ks. Blumme ym. 2005: 79-80.) Vuonna 2015 voimaan tulleen kuntalain 37 8:n tosin
velvoittaa kuntia siirtymé&an yhteen strategiakokonaisuuteen. Yhdessé kunnassa oli otettu

jo huomioon tdmén nakdkulma.

“Ja tuota erillistd riskienhallintastrategiaa ei ole mut dd md néen et ja muutki et
sellasen laatimiseen ei 0o nyt tarkotuksenmukaista koska uus kuntalakihan nyt saa-
taa meille et kunnalla on vain yksi strategia erillisstregioiden ja ohjelmien sijaan
niin taaki tukee sité et meidan pitaa siihen niinku strategisiin valintoihin sisallyttaa
meidan riskienhallinta.” H1

Vastausten perusteella riskienhallinnan johtaminen ymmarretadn kunnissa siten, mita ris-
kienhallinnasta ajatellaan yleisesti ottaen ja miten sita lahestytdan. Ainoastaan muutama
haastattelukohde tarttui suoranaisesti johtamisndkdkulmaan. Muutama kunta nosti esille
johtamisen tavoitteeksi saada riskienhallinta osaksi arjen tyota, eikd jattaa sita erilliseksi
asiaksi. Tama nakokulma tukee teoreettista viitekehysta — tehokas riskienhallinta on si-

séllytetty osaksi organisaation toimintoja. (ks. Stanton & Webster 2014: 8.)

“Meiddn riskienhallinta on johtamisjdrjestelmdn osa ja johtamisjdrjestelmdlld luo-
daan edellytykset sille riskienhallinnalle, valvonnalle ja raportoinnille ja johtamis-
jarjestelmassa on sitte myoski tulos- ja vaikuttamis tavotteita ja ohjataan niiden
saavuttamista ja tavoite on etta riskienhallintaan ei tehda erillistéd organisaatiota
eli erillisia toimijoita vaan et integroidaan osaksi johtamista ja toiminnan proses-
seja, jolloinka tuota noin se pyritddn saamaan siihen tota noin osaksi sita arjen
tyotd.” H1
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”Me ollaan pietty lahtokohtana ku me ollaan niinku pieni kunta ja tietenki kunta-
lainki l1ahtokohta on se etta riskienhallinta ois niinko jotenki osa sita normaalitoi-
mintaa ettd ei ois ihan niinku semmonen erillinen asia.” H6

Riskienhallinnan toteuttaminen organisaatiossa, etenkin isommissa, saatetaan eriyttaa
erillisten toimijoiden hoidettavaksi. Eras kunta jatkoi pohdintaa siit&, miksi riskienhallin-
taa ei pida eriyttaa erillisille toimijoille.

“Ndin me ndhdddn tdd riskienhallinta aina osana toimintaa ja tota noista perus-
teista 16ytyy sitte se niinku valtuuston linjaus ja mun mielesta taa niinku pitkénai-
kavalin nakokulmasta on hyva linjaus koska se korostaa johdon, esimiesten, koko
henkiloston omaa roolia siiné tekemisessa etta niin hyvana ku joskus on pidettykki
semmosta mallia ett& on riskienhallintajohtaja ja muuta riskienhallinnan toimijaa
erillista niin tota ma néen siina mydskin sen uhkakuvan etta ulkoistetaan se ja se
henkiloityy omiin toimijoihin ja omaa roolia ei siind tunnisteta.” H1

Muutaman kunnan mukaan riskienhallinta on vasta tullut kuntiin ja sen toteuttaminen ja
ymmartaminen on alkuvaiheessa. Riskienhallinnan johtamisen kautta riskienhallintaa

viedaan kaytantoon riskienhallintastrategian pohjalta.

"Kuntalain muuttuessa riskienhallinta on muuttunut taysin, on ymmarretty asian
tarkeys. Me olemme pitkan tien ihan alussa. Toiminnan nakokulmasta siind on edel-
leen paljon tehtévag, etté hallintokunnat ja toimialat saadaan ymmartamaan (ris-
kienhallinta)." H3

"Kaupungeilla ja kunnissa lahtokohtana kokonaisvaltainen lahtékohta. Riskienhal-
linta on parina viime vuonna noussut esille. Johtuu kuntalain lainsdadanto uudis-
tuksesta. Meilla on tehty riskienhallintapolitiikka pari vuotta sitten, siind maaritel-
tiin vastuut, mita riskilla tarkoitetaan. Riskienhallinta on vaikeeta, ei jokapaivaista
leipdd. Me ollaan lahetty alkuvaiheesta liikkeelle, ei ollu ennen riskienhallintapo-
litiikkaa, jos jotakin hydtya nyt saatas. Ennen riskienhallinta mielletty vakuutuspo-
litiikaksi." H3

"Talla hetkella riskienhallinnan johtaminen on hyvin pitkalle johtamisen kasikirjan
mukaista toimintaa ja sen viemista kaytantdon. Siin& on paljon asioita mité ei ole
jalkautettu vield." H9

"Riskienhallinnan johtamisessa tarkoitetaan sita et jarjestetaan riskit mita on ja
toimitaan niin etta riskit ei toteudu. Varmistetaan et toiminta jatkuu keskeytyksetta
kustannustehokkaasti." H4
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Haastattelutuloksien perusteella kuntien riskienhallinta ei perustu standardeihin. Ainoas-
taan yksi haastattelukohde mainitsi standardin k&yttamisesta riskienhallinnan perusteiden

luomisen yhteydessd, mutta kokonaisvaltaisesti standardia ei ole hyédynnetty.

"Tuota ISO 31000 -standardi niin me hyddynnettiin sita tota kun valmisteltiin niit
valtuuston paattamia perusteita siind oli semmonen talousjohtajan vetdma tyo-
ryhma4, olin siind mydskin asiantuntija jasenend ni et et tehtiin kaupunginjohtajan
johtoryhmalle kysely mydski sithen valmistelun yhteydessa ja riskienhallinta tdm-
monen kehittdmispaiva ja hahmoteltiin niinku mitka edellytykset on etté riskienhal-
linta voi onnistuu, mitka sen tavoitteet on, mitk& ne periaatteet on jotta me saatiin
siihen valtuuston paattamaan perusteisiin ne olennaiset asiat, koska se niinku se
standardi auttaa kylla hahmottamaan niinkun isoa kuvaa, mut perinteisestihan on
lahdetty riskienhallinnassa just sieltd niinku vahinkoriskien kentélta liikenteeseen
ja sit se on jaany sellaseks suppeeksi mut se et meilld olis se jotenki aktiivisesti
kaytdssa niinku kokoajan tai me oltas silla prosessilla et edellytettas et kaikki silla
ISO -standardin antamalla prosessilla ni analysois riskit ni silla suhteella me ei
vield olla, joo.” H1

Vuonna 2015 voimaan tulleen kuntalain velvoittavat muutokset koskien riskienhallintaa
voidaan tulkita siten, ettd riskienhallinta halutaan kunnissa sdénndlliseksi ja vakiintu-
neeksi toiminnaksi. Kun kunnilta kysyttiin, onko riskienhallinta vakiintunutta toimintaa

niin, saatiin myodntavia vastauksia, mutta edelleen siind on paljon tehtavaa.

"On joka paivaista tohua, monella eri kohalla lakiperusteista riskienhallintaa." H8

"Onko meilla riskienhallinta sitten vakiintunutta niin kerran vuodessa paivitetaan
taulukon pohjalta riskiarvio." H2

"Paivittaisessa toiminnassa kehitettdvaa ettd saataisi toimialat pakotettua mietti-
maan riskienhallintaa. Semmonen toimintakulttuuri puuttuu viela." H3

"Kylla se silla tavalla on vakiintunutta toimintaa vaikka ei ole strategiaa. Henkilos-
tohallinnossa sita ollaan tarkasteltu tydsuojelun ndkokulmasta. Laajamittaisesti ei
ole riskienhallintaa mutta osittain." H5

"Riskienhallintapolitiikka on jo 2014 hyvaksytty mutta en voi kylla viela sanoa etta
ois vakiintunutta toimintaa mutta etta pikkuhiljaa téssa. Etta on koitettu silleen etta
meill& on s&annollisesti vaikka niinku kaks kertaa vuodessa johtoryhmaén listalla
riskienhallinta ja sdisdnen valvonta etta sillon kdydaan niitéa asioita lapi mutta voi
sanoa ettd ei 0o vield niin vakiintunutta ku pitas olla. Pikkuhiljaa." H6
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5.1.1. Johdon sitoutuminen

Riskienhallintaan sitoutuminen on keskeinen osa sen toimivuudessa ja toimeenpanossa.
Organisaation johdon tulee sitoutua riskienhallintaan tdysipainoisesti, jotta se saadaan
toimimaan organisaation lapi menevasti. (ks. Turvallisuus-lehti 2010:12—14.) Riskienhal-
linnan johtamisen teeman toisessa kysymyksessé tarkastellaan johdon sitoutumista ris-

kienhallintaan.

"Maa alotin taalla x kaupungilla juuri silloin vuonna 12 juuri kun téa oli tullu niin
maa sain loistavan tyokalun tastd kuntalaki muutoksesta myoskin niinku julistaa
tatd sanomaa etta tda on meidan yhteinen tekeminen , ma voin fasilitoida tata mut
meidan taytyy ottaa tda nyt niinku oikeesti johdon agendalle ja kaikkien tekemiseen
ja tuota sitte myodskin nain siihe hallintosaantdon ja perusteisiin kirjattiin vastuita
ja korostettiin sita etta johdolla on kokonaisvaltainen vastuu valvontajarjestelman
toimivuudesta ja tehokkuudesta ja et sisaisen, valvonnan riskienhallinnan ja kon-
sernivalvonnan johtamistehtavaa ja kokonaisuuteen liittyvaa vastuuta ei voi dele-
goida vaikka sitte muita tehtavia mita tehd&an voidaan mutta mutta niinku johdolla
on tassa rooli et poliittiselta ja virkamiesjohdolta edellytetdan riittavaa sitoutu-
musta naihin asioihin.” H1

Haastattelutuloksien perustella johdon sitoutuminen riskienhallintaan on varmistettu val-
tuustossa, joka paattaa riskienhallinnan yleisesta linjasta (riskienhallinnanstrategia tai pe-
riaatteet) ja vastuujaosta. Toiseksi, kuntien toimintaa ohjaa hallintos&dénto, joka myos si-
touttaa ja maadrittelee vastuujaon. Valtuuston péatoksien ja hallintosaannon liséksi nou-

datetaan riskienhallintapolitiikan linjauksia.

Riskienhallintaa kasitellaén joidenkin kuntien osalta johtoryhmassd, jolloin se pakottaa
sitoutumaan. Liséksi virkamiehilla on raportointivelvollisuus riskienhallinnan jarjestami-
sestd. Ainoastaan yksi kunta mainitsi sitoutumisen lahtevan sisalta péin, toiminnan kehit-

tdmisen nakokulmasta.

Riskienhallintaan sitoutumista purettiin padsaantoisesti vastuutuksien kautta, missé ylin
vastuuu on valtuustolla. Riskienhallinnan linjaukset tekee poliittinen hallintoelin, ja se
madrittelee muun muassa kaupungin- tai kunnanjohtajan, hallintojohtajan ja riskienhal-

linnan ty6ryhman vastuut ja tehtavat.
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”No tuota, se on niinku sanoin, riskit on kdsitelty ja riskit ja riskienhallinta ja kar-
toitus kasitelty valtuuston tasolla. Ylimmalla kunnallisella tasolla p&atetty suunni-
telma ja kasittely seka kunnan yleiset riskit seka toimialakohtaiset riskit. Silloin ku
valtuusto kasittelee suhtaudutaan vakavuudella, ettd tdma asia ei ole vain kuollut
kirja tai yksi paperi.” H7

"No tdlld hetkelld valtuusto hyviksynyt kdsikirjan, joka velvoittaa virkamiehia ot-
tamaan toiminnassaan ja valmistelussa huomioon.” H9

"Valtuusto mddrittelee riskienhallinnan, miten ylin johto toimii. Toimii laista ldh-
tevind.” H8

“Johtosddnnossd tietyt mddrdykset, sitten kaupungin johtaja vastaa toimeenpa-
nosta. Riskienhallinnan tyoryhmalla tiettyja tehtavia siind. Hallintojohtajalla on
koordinaatio vastuu.” H3

Sitoutuminen riskienhallintaan on varmistettu muun muassa kunnan hallinto- tai toimin-
tasdénnossa, riskienhallinnan suunnitelmassa seké sisdisen valvonnan ohjeessa. Ainoas-

taan yksi kunta nosti esille johtajan siséltd lahtevén vastuun ja sitoutumisen.

"Ja tuota toinen mik& lainsaadanto toi myoskin mukaan jo silloin 12 oli se etté
meilla tuli hallinto ja toimintasaantoihin kirjata riskienhallinnan ja sisaisen val-
vonnan tehtavat ja vastuut, jolloinka meilla myodskin sielté 16ytyy ne jokaiselle toi-
mijalle ne tuota noin niin roolit ja tehtavat." H1

“Johdon sitoutuminen periaatteessa varmistettu pddtoksien valossa ja johtosddn-
ndssa. Osa enemman ja osa vahemman vastuullisia, periaatteessa vastuut ja vel-
vollisuudet maaritelty tarkkaan, yksilokohtaisesti. Paatdsten ja politiikka asiakir-
jojen mukaan johto on sitoutettu.” H3

“Jokaisella virkavastuu tehtdvdstdd, ei ole mitddn bonusjdrjestelmdd, eikd erikseen
motivoida tekemaan riskienhallintaa, kuuluu virkatehtaviin. Riskienhallinta pitaa
nahd& positiivisena ei negatiivisena asiana, se on toiminnan kehittamista, pitaa ot-
taa toimintaan se mukaan. Itseddn kunnioittavan johtajan pitdd ymmartaa sen mer-
kitys.” H5

Ohjeiden ja s&&nnosten lisaksi sitoutuminen on varmistettu raportointivelvollisuudella
seka siten, ettd on “vahan pakko sitoutua”, kun viime kadessa kaikki asiat kdydadn kun-

nan johtoryhman poydalla.

”No meilld on raportointi velvollisuus, elikkd kaupungin hallitukselle niin rapor-
toidaan aina vuosittain, tasekirjan ja tilinpaatoksen yhteydessa, toimintakertomuk-
sessa annetaan selvitys riskienhallinnan jarjestamisesta ja keskeisista riskeista. Se
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on lahinna se ja jos tulee jotain heti raportoitava sitéa edelleen kaupungin hallituk-
selle.” H4

“Raportoinnista vield se, ettd meilld on puolivuosi raportti, talouskatsaus, siind
kéyddidn riskit ldpi ja toimenpiteet, mitd on tehty puolen vuoden aikana.” H7

“Meilld on helppo ku ndin pieni kunta ni varmaan tietenki se ettd on se vastuutus
mutta kaikkihan viime k&dessa tullee johtoryhman poydalle tammoset asiat
etta...vahan pakko sitoutua. Isommassa kaupungissa voi olla véahan ongelmalli-
sempi.” H6

Eras haastattelukohde nosti esille kehitysidean, milla saataisiin johto sitoutumaan riskien-

hallintaan paremmin - bonusjarjestelmalla.

“Toinen, joka on johtamisen kdsikirjassa, joka on keskenerdinen asia on palkitse-
miskaytannosta sopiminen, niita ei ole otettu kayttdon, johtajien eika tyontekijoiden
tasolla, se tulisi saattaa osaksi sitoutumista. ” H9

5.1.2. Vastuuttaminen

Riskienhallinnan johtamisen teeman kolmas osa-alue on sen jarjestdminen. Haastattelu-
kohteilta kysyttiin, miten riskienhallinnan jarjestaminen nakyy kaytdnnossd. Muutama
haastattelukode kertoi, etta riskienhallinta on niin tuore asia, joten sen jarjetamisessa on
lahdetty liikkeelle vasta perusasioista: riskin kasitteestd, riskien tunnistamisesta ja arvioi-

misesta seka riskikulttuurin luomisesta.

”No kuten sanottua, lahettiin aika vaatimattomalta tasolta niin tassa vaiheessa yri-
tetdan vasta iskostaa hallintokulttuuriin riskin kasitetta. Nyt on vasta pakotettu tun-
nistamaan riskit, kayttdmaan menetelmid, arvioimaan riskien todennakoisyydet ja
vaikutukset, sitten yritetddn miettid keinoja, miten hallitaan ja seurataan.” H3

“Kaytannossa se ei arkipaivassa ei valttamatta nay. Meilla on riskienhallintasuun-
nitelma olemassa. Sitten sitd ajattelua on tdhan suuntaan kaannetty, siirrytty silla
tavalla, ennen riskienhallinta oli sitd, etta pidettiin vakuutuskanta kunnossa. Nyt
nahd&an, etta tietyilla toimialoilla riskitietoisuus parantanut. Liséksi tilinp&atok-
sen yhteydessa naista raportoidaan, silloin nékyy, paattajille annetaan tiedot ris-
kienhallinnasta, minusta nakyy silla tavalla, riskitietoisuus on ainakin kasvanut. Ja
riskienhallintaan kiinnitetty huomio.” H7
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Mitadn yksiselitteistd vastausta ei tuloksien perusteella saatu siihen, miten riskienhallinta
on jarjestetty kaytannossd. Keskeiseksi vastaukseksi riskienhallinnan jarjestdmisessé
nousi kuitenkin vastuutus eri toimijoiden valilla. Kuntien vélilla on vastauksien perus-
teella niin iké&an selkeita eroja vastuuttamisessa. Joissakin kunnissa jarjestamisvastuu on
riskienhallinnan ohjaus- tai tyoryhmall&, kun toisilla taas controller hoitaa kaytannon ris-

kienhallinnan.

“Vastuutettu eri toimijoille, mitd kenenki tiytyy huolehtia. Vastuutuksen kautta.
Riskejd pitdid kokoajan miettid, poistaa ja tunnistaa ja poistaa.” H4

"No se nakyy siind et miten meidan arjen prosessit ja johtaminen toimii, saavute-
taanko me asetetut tavoitteet, osataanks me asettaa tavoitteet oikein, tuota sitte kay-
tannén hommist viela sen verra kaupungin johtaja on nimenny timmaosen riskien-
hallinnnan ohjausryhmén joka on kaupungin johtoryhman tuki ja ma& oon itsekin
siind asiantuntijajasenend ja tota nytkd meilla on téa integrointi tavote ni meilla se
niinku nakyy me voidaan kattoo iha téaa perus niinku vuosikello prosessi et miten
meil kulkee se strateginen suunnittelu ja tavotteiden asettaminen, tuloskorttien te-
keminen ja ni seuranta sitte on, ollaanks me karryilla, missa mennaan, pystytaanks
me ohjaamaan." H1

“Riskienhallinnan tyoryhmd keskeisessd asemassa riskienhallinnan koordinoimi-
sen néikokulmasta.” H3

“Kdytdnnossd se ndkyy niin, ettd tehtdvit on vastuutettu controllerille, se tekee ris-
kien kartoitusta parasta aikaa. Controlleri hoitaa kdytdnnon riskienhallinnan.” H5

"Strategisella tasolla valtuusto mddrittelee riskienhallinnan pddmdcdrdcdn, kunnan
hallitus ja kunnanjohtaja vastaa kokonaisvaltaisesti. Toimialajohtajat vastaa oman
alan toimialueesta, esimiehet vastaa myds yksityiskohtaisista asioista. Meilla on
tsekkaus lista, mit& tulee ottaa huomioon ja missa. Siin& on vastuualueet maaritelty
toimialueittain — kunnanjohtaja, hallitus, valtuusto jne.” H8

Yksi kunta nosti esille sen, etta riskienhallinta pyritdan jarjestamaan siten, ettd se néayt-
taytyy paatoksenteon valmistelussa. Erés toinen kunta puhui puolestaan riskienhallinnan
jarjestdmisesta konkreettisella tasolla; riskienhallinta on jarjestetty siten, ettd k&ytossa on
valmiit taulukot, jotka tdytetddn kerran vuodessa. Tulevaisuuden haasteena on erdén kun-

nan mukaan saada riskienhallinta sddnnolliseksi toiminnaksi.

“Aidi voi olla ettd néyttiytyy muutoinki mutta johtamisen késikirja tuonut muutoksia.
Se ndyttiytyy pddtoksenteon valmistelussa esim suurempi palvelunmuutos niin val-
misteluun, mitd asioita tuodaan pddttdjille tiedoksi ennen pddtoksentekoa. Tietyt
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riskienhallinnan lomakkeet jota hyodynnetddn valmistelussa ennen pddtoksente-
koa.” H9

"Kylld se justiin on tdmd taulukko, joka on saman tyyppinen joka kunnassa, systee-
mina taulukko, joka pysyy kasassa, sita paivitetddn kerran vuodessa. Puhuttiin just,
etta tuleeko tésta liian rutiininomainen rukousmylly, ei mietité ollenkaan onko jokin
muuttunut ja onko tullut uusia todellisia riskeja. Kylla me tunnollisesti tehd&an ker-
ran vuodessa paivitys ja ne keskeisimmat riskit tulee kertolaskun tuloksena, toden-
ndkoisyys kertaa vaikutus.” H2

“Ja toki ma luulen etta nyt sitte nytkd me ollaan saatu nuo lomakkeet ensimmaisen
kerran tehtya jollekki mallille ni varmaan sitte jatkossa se ettd ne tilinpaatoksen
yhteydessa ne lomakkeet sitte kaytas yksikdissa lapi ja paivitettas ajantasalle ni se
on varmasti se mista tulis se saannollisyys mutta nyt ei oo vasta tehty ku se yks
kierros.” H6

5.1.3. Riskienhallinnan hy&tyné ennakoitavuus

Teeman neljdnnessé kysymyksessa tarkastellaan riskienhallinna hyotyja. Haastatteluun
valituilta kunnilta kysyttiinkin suoraan ettd, mita hyotya riskienhallinasta on organisaa-

tiolle. Lahtokohtana on tietenkin se, etta riskienhallinnalla saadaan riskit nakyviksi.

"Kylld niinku se tekee riskit néikyviksi. Tyovdlineilld nostetaan esille riskejd, tun-
nistetaan ne ja tehdddn tarvittavat toimenpiteet.” H5

Erds kunta pohti riskienhallinnan hy6tyja siitd nakokulmasta, ettd mitd tapahtuu sen jal-

keen, kun se saadaan osaksi johtamista ja johtamisjarjestelmaa.

”Ku me ndhdddn se osana johtamista ja pyritddn integroimaan se siihen toimintaan

ja prosesseihin ni sit seon johtamisjarjestelman osa, jolla sitte strategisil valin-
noilla me pyritdan pysymaan elinvoimasena, pyritaan pitaa talous tasapainossa,
pyritaan siihen ettd tuotetaan ne palvelut ja ja tuotetaan se kuntalaisille mita mei-
dan lakisaateisest tehtavat on, et tota ndin ma nakisin ja nain on niihin perusteisiin
kirjattu.” H1

Keskeiseksi vastaukseksi riskienhallinnan hy6dyisté nousi se, etté riskienhallinnan avulla
pystytdan ennakoimaan ja toimimaan suunnitelmallisemmin. Tarkemmin ennakoinnilla

tarkoitetaan esimerkiksi strategian toteutumisen seuraamista ja rahavirtojen ennakointia.
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“Parhaimmillaan oikeeta ennakointia. Parhaimmillaan riskienhallinta ennakkoi ja
pienentdd.” H2

"Minusta paljon hyotya sikali, ettd ei tule niin paljon yllattavia asioita.” H7

”Mm no se tuli mieleen ennakointi ja suunnitelmallisuus vahvistuu, kun n&itéa poh-
ditaan riskeja etukateen. Myos arvioidaan kuinka riskit toteutuu ja arvioidaan mi-
ten ennaltaehkaisy toteutuu. Vahvistaa hyvaksytyn strategian toteuttamista ja se
ettd mitkd on mahdolliset riskit, jotka saattaa strategian toteutumista kauem-
maksi.” H9

“Toimialojen néikokulmasta riskienhallita paranee, kun etukdteen pohdittu toimi-
alalle tyypillisia riskit, lomakkeessa mietitty miten varaudutaan. Parantaa enna-
kointia ja suunnitelmallisuutta, ettd meill& on toimiva riskienhallintapolitiikka." H2

“Sanotaanko ndin, samallainen hyoty ku muillakin, pystyy minimoimaan rahavir-
rat, pystyy ennakoimaan henkildstoa. Johdettu, suunniteltu, harjoiteltu. Silla on
vaikutusta sidosryhmiin. Kunta palvelee kansalaisia.” H8

Toiseksi vastauksista nousi esille se, etté riskienhallinta parantaa paatoksenteon laatua ja
esittelyn laatua, mika vaikuttaa keskeisesti kunnalliseen paatoksentekoon. Paatoksente-
koa pohdittiin mydskin paivittaisend toimintona ja sen yhteydessa tulisi pohtia aina ris-

kindkokulmaa.

”No, ndikisin, ettd parantaa pddtdsten laatua, pddtdosten esittelyvaiheessa parantaa
esittelyn laatua. Sitten pitaa ottaa huomioon, kertoa luottamushenkil6ille tarkasti,
mita paatos sisaltaa, siitd nakokulamasta parantaa esittelyn laatua, esittely tekstin
laatua ja pddtéksien laatua.” H3

"Sitte se ettd eihdn se ettd meilld on vaikka se riskienhallintapolitiikka olemassa
viela mittad takkaa mutta sitte se ettd tavallaa jokaisen paatoksen tai jokaisen tam-
mdosen isomman asian yhteydessa miettia sitte sita ettd minkalaista riskia siina kan-
netaan musta se on jotenki hyodyllisempaa teha niitten paivittaisten paatosten
kautta.” H6

Lisdksi haastattelukohteet mainitsivat yksittaisid hyotyjéa siita, mitd on seurannut riskien-
hallinnasta. Riskienhallinta on kdynnistanyt ajattelutavan muutoksen, jonka seurauksena
se on tullut osaksi taloudellista ja toiminnallista ajattelua. Yksi haastattelukohde nosti
esille hyodyisté sen, ettd luottamus organisaation ymparilla kasvaa.



78

“Tietynlainen ajattelutapa, joka omaksuttu koko kuntaorganisaatiossa. Se on vaa-
tinut muutaman vuoden prosessointia, ettéd on nahty jarkevaksi toiminnaksi, riski-
kartoitus, raportointi. Taméa prosessi on voimakkaasti tullut osaksi taloudellista ja
toiminnallista ajattelua. Eli se on yhta paljon kartoitusta, ajattelutavan muutosta
meilla ja entistd enemman lakiin tullut niin otetaan huomioon meill& ja muissa kun-
nissa.” H7

”Luottamus kunnan toimintatapoihin kasvaa, tyontekijoiden luottamus, henkilo-
kunnan luottamus ja kuntalaisilla luottamus, kun ennalta mietitdan ja arvioidaan.
Sitten tietysti toimielinten, tyontekijéiden ja virkamiesten roolit selkeytyy.” H9

Yksi kunnista antoi kritiikkia riskienhallinnan korostuneelle asemalla kuntalaissa. Lahto-

kohtana pitéisi olla se, etta riskienhallinta olisi osa jokapdivaista toimintaa.

”No musta jotenki Se miten maa niinku ite n&an niin ehka tai jollakin tavalla tai té&
on mun henkilokohtainen mielipide niin siell& uudessa kuntalaissaki taaki on enka
ylikorostuneessa asemassa sisainen valvonta ja riskienhallinta ettd musta niinku
enemman pitas lahted siita ettd pita olla jotenki sitd normaalia joka paivaista toi-
mintaa.” H6

Erds haastateltava pohti sitd, ettd milloin sitten riskienhallinnan ajatellaan olevan riskien-
hallintaa eikd normaalia elinkeinopolitiikkaa. Toisaalta pitéisikd néita edes erotella, jos
elinkeinopolitiikassa riskit mietitddn joka tapauksessa tarkasti?

"Hyvd kysymys muistaako sitd (viskienhallintaa) arkipdivin toiminnassa, oikeas-
taan se on kaikessa johtamisessa ongelma. Sellainen vaikutelma on, ettd herkasti
riskienhallinnassa tahtoo olla piirre, mité isompi asia kysymyksesséa, sen vahemmin
mukana, esimerkiksi kuinka paljon investoidaan X alueeseen, normaaliksi tode-
tussa toiminnassa ei riskeja pyoritetd, se on tavallista elinvoimapolitiikkaa, ei ris-
kienhallintaa. Kunnallispoliittiset painotukset on riskienhallinnan ulkopuolella,
poliittiset riskit ei mukana, ne on niitd poliittisia arvotuksia.” H2

5.1.4. Vaikutukset kommunikaatioon

Teorian mukaan yksi keskeisimpié riskienhallinnan seurauksia on kommunikaation pa-
rantuminen. (Ks. Kleffner, Lee & McGannon 2003: 65.) Teeman viidennessd ja viimei-
sessd kysymyksesséd haastattelukohteilta kysyttiin, onko kommunikaatio parantunut ris-
kienhallinnan seurauksena. Lisdksi kysyttiin, mitd muita vaikutuksia on huomattu riskien-

hallinnasta tulevan.
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Monikaan kunta ei osannut aukottomasti yhdistdi riskienhallinnan parantaneen kommu-
nikaatiota. Tulosten perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd joitakin muutoksia on ta-
pahtunut. Muutamalla kunnalla on selkedsti aloitettu vuoropuhelu ja keskustelu riskien-
hallinnan seurauksena. Kommunikaatio on yhden ndkemyksen mukaan parantunut aina-
kin péaatoksenteon yhteydessd ja toisessa tapauksessa taas poikkihallinnollisten proses-

sien hallinnassa ja kolmannessa suoraan riskiviestinnéssa.

"No yksi ihan selked on mitd on pohdittu johtamisen kdsikirjan teon yhteydessd on
vapaamuotoiset infot ja tietoiskut lisddntyneet. Ennen suurempia pddtoksid asioita
tuodaan esille ja se on selkeesti parantanut kommunikaatiota, helpottaa pddtoksen-
tekoa esim palvelutuotannon siirrossa, isommissa investoinneissa. Osaltaan myos
itse arviointi asiat... silld tavalla parantaa ja keskusteluttaa, mutta timd on aika
lailla alkuvaiheessa, makustellaan ja mietitddn muun muassa ndiden lomakkeiden
sisdltod." H9

”No meilld niinku ainaki tdd keskustelu ja vuoropuhelu alko voimakkaammin kun
tdd kuntalki tuli ja ehkd mdd mydskin otin edeltdjddni paljon voimakkaammin td-
mdn niinku yhteistyo tatsin ylimmdn johdon kanssa ettd tota noi niin niin mdd ldhin
sitte rummuttamaan tdtd juttua ja kysymddn ettd mitd tehdddn ja mitd valmistel-
laan™ H1

"Kylld pyritddn poikkihallinnollisia riskienhallinnan keinoja, ettd toimialan rajat
ei lisdd riskin lisddmistd. Kommunikaatiolla parantanu toimialojen vilistd toimin-
taa, esim, suosittu aihe syrjdytyminen, lapset, siind korostuu poikkihallinnollisten
prosessien hallinta." H2

"Viestintdd riskeistd. Selvd, ettd alettu puhumaan eri tavalla kuin vuosi-kaksi sitten.
Siind suhteessa parantunut, ylipddtddn tietamys riskeistd, mietitddn seurauksia.
Parantaa toiminnan suunnitelmallisuutta, parantaa hallintaa. Mietitddn etukdteen
keinoja, on parantunut. Kuntakentdlld riskienhallinta on lapsen kengissd, nyt vasta
luotu toimiva organisaatiomalli. Ei ole helppo asia, olen saanut useita puheluita
siitd, ettd riskien tunnistaminen ei ole helppoa (toimialojen ndkékulmasta), toi-
mialojen riskien yhteismitallinen mddritelmd vaikeaa. Toimialojen osalta, tietoi-
suus riskienhallinasta parantunut, ei endd vieras kdsite, ja puhutaan enemmdn.
Johtuu lainsddddntéon tulleista muutokstista, joka suoraan velvoittaa kuntia.” H3

Muutama kuntaa vastasi puolestaan, ettd ei tiedetd kommunikaation suoraan parantuneen

riskienhallinnan seurauksena.

"Mm jaa-a, mitenkdhdn tdhdn nyt vastais, no kommunikaation pitdis olla joka ta-
pauksessa, et se pelittid. En osaa sanoa onko parantunut riskienhallinnan seurauk-
sena vaa onko siitd milldd lailla riippuvainen.” H4
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"No tuota, en silld tavalla ole huomannut, jos tissd kommunikaatiolla tarkoitetaan
viestintddn. En ole oleellista muutosta havainnut, ettd tuota, tuohon vaikea sanoa
mitdd. Meilld on nimittdin erikseen viestintdohjeet, joita ollaan tekemdissd, kriisi-
viestintd osana, mutta riskit on paljon muutakin." H7

Riskienhallinta on osalla kunnista niin uusi asia, ettd sen vaikutuksia kommunikaatioon
ei olla vield havaittu, mutta siitd toivottiin uudenlaista kommunikaatovilinettd. Erdan
kunnan kohdalla riskienhallinnan seurauksena viestinndssa on kuitenkin tapahtunut mie-

lenkiintoinen ilmio.

"Tuota niin, voisi sanoa, ettd ollaan tehty nyt uudella sapluunalla, ja tdmd riskien-
hallinta on uusi kommunikaatioviline. Controlleri on ollut vasta elokuusta ldhtien
tekemdssd. Toivottavasti tamd tuo uuden kommunikaatiovdlineen. " H5

"Tuota niin, kylldhdn se aina on mielenkiintoinen asia, arat asiat saattaa olla tun-
teita herdttdvid asioita, joku voi pahoittaa mielensd. Tdamdn tarkoituksena ei ole
syytelld tai tuomita ketddn, vaan tehd riskit ndakyviksi, tamd on ndkyvdd tyotd, joku
on tykdnny huonoa siitd, kokenut epdmukavaksi, kun nostettu esille riskejd, esim
tekemditon tyo." HS

Erdén kunnan osalta kommunikaatio on itsestdénselvi asia, joka on kunnossa riippumatta

riskienhallinnasta.

"Kommunikaatio on automaattista viestintdd, johtamista, ei katso riskienhallintaa.
Ei merkitystd, riskienhallinnasta tulevaa vaan osa johtamista" H8

Lisdksi muita vaikutuksia ei ole syytd huomioida, koska riskienhallinta on selkeéa ja joka

péiviisti toimintaa.

"Ei tarvi huomata (muita vaikutuksia), kun se on joka pdivdistd. Jokainen vastaa
omasta roolistaan.”" H8

Kysymyksen painopiste oli siis riskienhallinnan seurauksena parantuneessa kommuni-
kaatiossa, mutta jatkui siten, ettd kunnat saivat kertoa myds riskienhallinnan muista vai-
kutuksista. Niita ei paljonkaan lueteltu. Toisaalta, kunnilta kysyttiin edella riskienhallin-

nan hyodyistd, jossa nostettiin esille myos vaikutuksia.
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Erds kunta pohti riskienhallinnan vaikutusten yhteydessé vield sitd, miksi riskienhallintaa

tulee tehdi entistd enemmain, jotta silld voidaan vaikuttaa organisaation toimintaan.

"Mut varmaan nyt niinku tdd tiukka talous ja sddstot ja muut ni tdd pakottaa meitd
ottamaan niinku riskit ja mahdollisuudet entistd tiukemmin tarkasteluun kaikkial-
laki. Ja varmasti niinku ndkyy tos ku me taas tehdddn 16 tuloskorttia ja nditd ta-
votteita ja mittareita siind ettd mitkd riskit niitd tavotteiden saavuttamista uhkaa ja
mitkd ne menestystekijdt on missd meiddn pitds onnistua.” H1

5.2. Riskienhallinnan keinot

Toisessa teemassa tarkastellaan sitd, minkélaisia keinoja kuntaorganisaatioilla on kéy-
tossa riskienhallinnassa. Riskienhallinnan menetelmad etenee tavanomaisesti niin, etté ris-
kit tunnistetaan, arvioidaan ja niista tehdaan riskianalyysi. Lopuksi valitaan riskille hal-
lintakeino. (ks. Raudasoja & Johansson 2009: 150—151.) Riskienhallintaa seurataan laa-

jemmin siséisen tarkastuksen yhteydessa.

Tunnistaminen, arvioiminen ja riskianalyysi tuottavat sen tiedon, jonka perusteella hal-
lintakeino valitaan. Pohjatyon tekeminen on siten riskienhallinnan onnistumisen ja re-

surssien kohdentamisen kannalta tarkea vaihe.

5.2.1. Riskienhallintalomake

Riskientunnistamisessa ja arvioimisessa kaytetddn kunnissa haastattelutuloksien perus-
teella jonkinlaista valmista lomakepohjaa tai kysymyspatteristoa. Siitd, miten lomakeisto
tai kysymyspatteristo on rakennettu ei syntynyt ollenkaan keskustelua. Se kuka tai ketka
lomakkeistoa tyostad, vaihtelee kuntien vélilla paljon. Lomakepohjaa téyttavat joko ris-
kienhallinnan tyéryhma, controller, asiantuntijat tai sita tdytetdan osastoittain.

Haastattelukohteista 6/9 vastasi riskientunnistamisessa ja arvioimisessa kaytettavan lo-
makepohjaa tai kysmyspatteristoa. Vastausten perusteella kunnissa ei ole kdytdssa mitéan

muita keinoja.
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"Kdytdnnossd riskienhallintalomake, se on se keino, josta ldhdetty liikkeelle. Jon-
kinlaista riskienhallinnan arviointia ja tunnistamista. Vakuutuksien kilpailuttami-
sen kautta ldhdetty liikkeelle.Riskienhallinnan tyéryhmdssd lomakkeen pohjalta.”
H3

"06 sielld riskienhallintapolitiikassa on semmonen riskiarviointilomakkeisto ja
silla lomakkeistolla sitte nyt on tehty osastotasolla ne arviot ensimmaisen kerran ja
sité ennen on tehty sisaisen valvonnan lomakkeisto siell& on sisalla sita riskienhal-
lintaa sitd jopa vuositilinpaatoksen yhteydessa sitte kaydaan lapi. Jatkossa toivot-
tavasti sddannollisemmin.” H6

“Joo meilld on lomakkeisto, milld toimintaa kdydddn ldpi. Aika monen nékoiseen
toimintaan on lomakkeet, elikka téaalla naita lomakkeita on toimitaymparisto, suun-
nittelu, seurantajarjestelmé, paatoksenteko, henkildsto, talous, hankinta, omaisuus,
tiedonkulku, seuranta, tdmmdset on on nda mitk& meilla lomakkeet. Siina riski ku-
vataan, vaikutus ja todenndkoisyys ja yhteensd luvusta tulee riskitaso.” H4

”No voisin tdssd sanoa, meilld on ihan tdammdsid lomakepohjia, jotka pohjautuu
strategisiin tavoitteisiin, naita tulisi pohtia etukateen ja selvittda myos ulkopuolis-
ten asiantuntijoiden kanssa." H9

”No tuota niin, meilld on kysymyspatteristo, jonka avulla controller kdy 1api riskeja
Jja keskustelua. Sitd kautta yritetddn saada riskit esille.” H5

Tutkimustulosten perusteella tarkeimmaéksi tunnistamis- ja arvioimiskeinoksi nousi siis
lomakepohja ja sen tayttdminen. Muutama kunta vastasi, ettd tunnistamisen ja arvioimi-
sen yhteydessa keskustellaan esimerkiksi infotilaisuudessa, riskienhallinnan péivilla tai

johtoryhmaén kanssa.

"Sitte osaltaan nda infot myds, kun niitd suuremmalla porukalla tuodaan asioita
esille, nousee oman substanssi osaamisen kautta asioita. Se on myds yksi keino.”
H9

“Ja sitte on ollu ndit johdon riskienhallinta pdivid, hallituksen selonteon valmiste-
lus, ja riskienhallintatyoryhmdn tyotd.” H1

"Yleensd tapahtuu keskustelemalla. Onko tullut uusia riskejd, johtoryhmissd kes-
kustellaan, onko luvut synkassa, onko joitakin riskeja yliarvioitu." H2
Erés haastattelukohde vastasi, ettd riskien tunnistamisessa ja arvioimisessa kaytettavat
keinot riippuvat riskin luonteesta. Esimerkiksi sopimusriskien kohdalla kdytossé on seu-

rantajérjestelmé, joka arvioi riskien kehittymista.
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“Ja sitten joittenki riskien kohdalla on moniammatillista pohdintaa, jos esimerkiksi
jollakin koululla havaitaan sisdilmaongelmia, rehtori ja teknistd asiantuntemusta
on paikalla toteamassa. Se on talousriskien osalta talousluvut ne joita tarkastellaan
ja valtakunnan taloudellista kehitys, ne on ne lahtokohdat. Sitten tuota palvelutuo-
tannot ja sopimusriskeissa, siellé on sitten seuranta tarkeintd, kun on luotu seuran-
tajarjestelma, se on yksi keino arvioida riskeja, mihin suuntaan riski kehtittyy, kas-
vaako riskit vai mennaanko sopimuksen mukaan. Tilojen osalta, avainhenkilona
esimiehet, jotka arvioivat tietysta ndkokulmasta omaa toimintaa ja riskien ilmene-
mistd. Tassa on pitempi, useamman vuoden samalla sapluunalla menty, johon on
tietynlainen rutiini.” H7

Yksi haastateltava vastasi, ettd tunnistamisessa ja arvioimisessa kaytettavat keinot ovat
fyysisié. Teoria ei mainitse fyysisistd keinoista mitaén. Alla oleva haastateltavan antama

esimerkki osoittaa, etta fyysisia keinoja kdytettdessa riski on yleensé jo realisoitunut.

“Fyysisid (keinoja). Nimenomaan paivittaisia toimintoja, joista valvonta on paal-
limmainen. Vastuu, delegointi ja johtaminen. Vuorovaikutuksellisuus, Iahdetaan al-
haalta ylospain, jokaisella oma vastuu siina (reagoinnissa). Esimerkkina voidaan
ottaa sisailmaongelmat, jos haistaa joitan outoa yllattaen, velvollisuus ilmoittaa
asiasta eteenpdin. Jokainen kantaa oman vastuun omassa positiossaan.” H8

5.2.2. Riskianalyysin tekeminen riskimatriisilla

Riskienhallinnan keinojen teeman toisessa kysymyksessa kunnilta kysyttiin minkalainen
riskianlyysi tunnistetuista riskeista tehdaan. Kysymysté tarkennettiin, ettd kaytetdanko
apuna esimerkiksi riskimatriisia, jossa riskit jarjestetadn todenndkdisyyden ja vaikutta-
vuuden perusteella. Jalkeen pain voidaan pohtia, oliko kysymysta tarpeen johdatella nain

paljon. Vastaukset olivat enemman tai vdhemman myotdilevaé peesaamista.

Kahta lukuun ottamatta (7/9) kaikilla haastattelukohteilla on kaytdssa riskimatriisi, jossa
riskit jarjestetddn todennékoisyyden ja vaikuttavuuden perusteella. Sen suurempaa ana-
lyysia riskeista ei kuitenkaan tehdd eiké yksik&an kunta nostanut riskianalyysin tekemi-

seen mitadn erilaista tapaa.

“Joo sild tavalla meilld on tehty, semmonen matriisi on olemassa. Todenndkoisyys
Jja vaikutukset vitosesta ykkoseen numerot.” H7
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“Riskienhallinnan lomakkeessa on kuvaus riskeistd, arviointi todenndkéisyydestd
ja vaikuttavuudesta, arviointi hallintakeinoista, vastuusta. Tassa kysymyksessa on
jo vastaus, miten se on jdrjestetty.” H3

“Joo tdlld hetkelld siind lomakkeistossa on just todenndkdisyys ja vaikuttavuus mitd
siell& on ja osastoittain talla hetkelld ja sitte varmaan nyt sitte jatkossa etta ne
osastot ja sitte ettd ois semmonen koko kunnan koonti niista niin ainakin itesta tun-
tuu ettd se vois olla ihan hyvd rakenne ettd silleen et.” H6

“Joo meilld on sellanen, siind on merkittdvyys ja todenndkoisyys. Se ei oo ainoa
vaan taa on aika laaja. Meilla on paatoksenteon ja lautakuntiin toimielimeen oma
merkittavyyden seuranta, riskitasot, taloudellisia, ja mita kaikkee. Mité& tulee kattoa
niin niitd on aika paljon.” H9

“Joo on, mdd en muista tarkalleen, viisi portainen, tai kuusi, siind on max 26 pis-
tettd. Siitd on kayty keskustelua, etté onko se turhan laaja ja tarkalle tasolle mennyt.
Kolme portainen ois hyva.” HS

“Pelkistetty riskimatriisi, pyritddn toimialoittain katsastamaan, esimerkiksi ict:
mité tehdaan ja milla tavalla, jos esimerkiksi verkko menee nurin, niin mietitdan
varakeinot. Riippuu siitd minkéa tyyppinen riski on niin mietitty varakeinoja. Riski-
matriisissa riski preemioita, mitd tarkoittaa, voiko tapahtua, miten tapahtuu, me-
neeko verkko kerrallaan nurin, miten korjataan, lahteeko toteutumaan (riski). Esi-
merkkind palkanmaksu, jos palkkahallinto jarjestelm& nurin, mité tehdaan, mika
on nopein tapa toteuttaa (palkanmaksu). Riski preemia voi olla negatiivinen seka
positiivinen.” H8

Teorian mukaan riskimatriisilla voidaan priorisoida tunnistettuja riskejé. (ks. Andersen,

Garvey & Roggi 2014: 78.) Vastauksien perusteella riskimatriisiksi kasitetdan kunnissa

se, etta riskit arvioidaan todennakdisyyden ja vaikuttavuuden perusteella. Yksi kunta ei

mieltanyt lomakkeistoa varsinaiseksi riskimatriisiksi. Yhden nakemykseen mukaan ana-

lysointi tavassa on riskikohtaista vaihtelua.

No joo, mm se lomakkeisto, siind tuloo se riskiarvioinnin taso, ei varsinainen ris-
kimatriisi kuitenkaan.” H4

"Joo ei 0o yhtd mallia, riskimatriisia ettd me maariteltaisiin et tdd on kaupungilla
etta tata kayttaa kaikki, ihan niinku vaihtelua etté miten, riskikohtaista vaihtelua et
miten mikaki riski analysoidaan.”" H1
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5.2.3. Tapauskohtainen hallintakeinon valinta

Riskiarvion ja analyysin jéalkeen riskille paatetaan hallintakeino, mika on tavallisesti joko
poistaminen, pienentdminen, siirtdminen tai pitdminen. Hallintakeinon valitseminen ei
ole sinallaan niin yksinkertaista, etta valitaan vain vaihtoehtojen valilta. Hallintakeinon
valitsemisessa tilannetta pohditaan muun muassa resurssien kayttdmisen nakokulmasta.
Kunnilla on rajalliset resurssit hallintakeinoihin, jolloin riskienhallinnan aikaisemmassa

vaiheessa tehty kelvollinen riskianalyysi helpottaa valintaa.

Teeman kolmannessa kysymyksessa kunnilta kysyttiin siis, milla perusteella valitsette
riskille hallintakeinon. Hallintakeinon valitseminen vaihtelee haastattelutuloksien perus-
teella kuntien vélilla paljon aina tapauskohtaisesta valinnasta selkedan valintaan, kuten
riskin siirtamiseen vakuutuksella. Yksi kunta korosti sité, etta hallintakeinoista voidaan
paattaa itse. Mitdan selkeéd, systemaattista menetelmaé hallintakeinoja valitessa ei vas-
tausten perusteella ole, vaan hallintakeino valitaan enemmankin tilannekohtaisesti joka

kunnassa.

"Riippuu millainen riski on kyseessd, joskus ilmiselvdid, millainenn hallintakeino.
Esimerkiksi strateginen riski, jos strategiassa jokin osa ei toteudu niin... Mahdo-
tonta yksildida, valitun hallintakeinon tarkoituksena minimoida ja ehkaista, vai-
keaa nimeta yksiselitteisesti hallintakeinoa.” H3

“Hallintakeinojen valintaan ei oo myoskddn mddritelty et ndin valitaan vaan on
erilaisia tapoja riippuen riskiluokista ja toimijoista mutta parastahan siina hallin-
takeino asiassa varmaan on se etté taa ylin johto on nyt ymmartany sen oman roolin
niinku sen koko kuvan hallinnassa. Taa on hyva niinku sen elinvoimasuuden kan-
nalta ja strategisen ohjauksen kannalta” H1

"Silld perusteella, ettd mikdli ei saada eliminoitua ni ainaki saadaan mahdollisim-
man pienenksi. Tapauskohtaisesti, riskeja on niin monta, toiminnasta vastaavat
mddrittdvdt sen (hallintakeinon).” H4

“Meilld on mahdollista pddttdd ite siitd, miten hallitaan. Pitdd miettid, miten meilld
riittda reurssit hallintakeinoon. Mita tahansa ei voida tehda, esimerkiksi tietojar-
jestelmat, tehdaan priorisointi taulukko, mitk& pitdd olla ehdottomasti kaytetta-
vissa, mitka toimii ja mitka ei. Tatd on tapahtunut virkamiestyona, ei luottamushen-
kiliden kdsittelyd. Tdamd on virkamiesten operatiivista johtamista.” H2
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Muutama kunta nosti esille sen, ettd hallintakeinoista ei olla sovittu millaan tasolla. Eli
toisin sanoen hallintakeinoista p&&tetadn aina tapauskohtaisesti, mika ei tietenkaan pi-
demmélla tahtadimelld ole resurssitehokasta, kun joka kerta mietitddn erikseen riskeille

hallintakeinot.

“Meilld on, tuo on hyvd kysymys, ei olla pddsty vield niin pitkdlle, ettd tiiettdisiin
hallinakeinot, ei olla tehty vield kaikkea riskikartoitusta. Suunnitelmissa on ole-
massa, nostetaan keskeiset riskit, koko kunnan tasolla ei ole paatetty viela milla
tasolla viedaan eteenpain. Joko projekti kohtaisesti, esimerkiksi kolme keskeisinta
riskid, tehdaan niista aikataulut ja suunnitelmat, jotka kdydaan lapi esimerkiksi ta-
lousarvion yhteydessa. Karkea suunnitelma on olemassa, mutta toteuteuksesta ei
tietoa vield.” H5

“[te semmosta hallintakeinostoa ei ole vield hirveend edes keskusteltu, kaikilta
osin. Ja sitte sekin pitas aina aatella aina ettd se toiminta ei saa menna jotenki
siihenkaa etta sitte niinko véaltetaan kaikkia riskeja etta ei teha mittaa etta ei teha
vaa mittédd vaaraa ja oteta joissakin riskid. Joissakin asioissa pittaaki ottaa hallit-
tua riskid. ” H6

Pahin tilanne syntyy yleensa silloin, kun ei tee riskille mitaan, eli ei valitse hallintakei-
noista mitéan vaihtoehtoa. Vastauksien perusteella kunnat kéyttavét hallintakeinoista ai-

nakin pienentamistd, siirtdmista ja itsella pitdmista.

”No tuota, kaikkia ei voida heti poistaa, riippuu riskista. Meilla on talousriski sem-
monen, ettd sitdhan pyritaan pienentamaan, lahtdkohtaisesti semmonen riski, joka
olemassa, joka on meista riippumaton. Kuntahallinto sellainen, ettéa palvelut on
tuotettava, ei voida itse tehda radikaaleja muutoksia, etté saadaan talousriski pois.
Toimitilariskeissa toimittu silla tavalla, mita budjetti antaa mahdollisuutta, siir-
rytty vdestotiloihin kouluilla, sielld pystytddn tekemddn nopeampaa ratkaisuja.”

H7

“Kyl tota, tietysti tota, kunnan toimiala ja tehtava, henkiloriskeissa on vakutuukset
olemassa, kiinteistoissa vakuutukset. Kaikkia variansseja on mahdollista kayttaa ja
niita kaytetaan, riskienhalllinnan ja johtamisen nakokulmasta, kaikkia ei kannata
vakuuttaa, riippuu tilanteesta, onko jarjed vakuutta. Kaikki otetaan huomiooon
suunnittelussa ja hallinnassa. Rahoitusriskissd sama, mahdollisimman halvalla pit-
kdaikaisia luottoja.” H8

"Tuo oli vihdn tuota vaikee ehkd ne jotenki tullee aika niinko selevdisti ettd rahoi-
tusriskeilld on etta ku on tietyt instrumentit kaytossa mité voi kayttaa tai jokku va-
kuutukset ja vastaavat mutta sitte enk& enemman pitas keskustella varmaa siita etta
ku ei 00 jotaki tiettyja ettd vaikka joku kiinteisto ja sisailmaongelmat tai vastaavat
etté paljonko sita riskid tai onko semmosia asioita missd ei oteta ollenkaan riskid”
H6



87

“No se riippuu riskistd aikalailla, merkittdvyydestd ja todenndkdisyydestd, onko
taloudellinen riski, strateginen riski, riippuu siitd, minka tyyppinen. Osaltaan myas,
tassa on riski, me siedamme sen, etta jos ei ole niin merkittava, etta siihen reagoi-
daan. Joko niin ettd ei ole todenn&kdinen tai merkittava toteutuessaan, kumpikin
vihreelld.” H9

5.2.4. Sisdinen tarkastus ja valvonta riskienhallinnan tukena

Sisainen tarkastus tukee ylinta johtoa tuottamalla arviointi- ja varmistuspalveluita muun
muassa riskienhallinnasta. Arviointi on riippumatota ja objektiivista. (Kuuluvainen 2013:

18.) Sisainen tarkastus havaitsee riskienhallinnan nykytilan ja puutteet.

Teeman viimeisessa kysymyksessa kysyttiin, miten sisdinen tarkastus tukee riskienhal-
lintaa. Kysyttdessa sisaisestd tarkastuksesta moni haastattelukohde puhui siséisesté val-
vonnasta. Sisdinen tarkastus ja sisainen valvonta ovat kuitenkin kaksi eri asiaa. Sisaisen
tarkastuksen ja sisaisen valvonnan ero voidaan kasittaa yksinkertaistettuna niin, etta val-
vonta on johdon tydvaline, jolla arvioidaan muun muassa organisaation tavotteiden to-
teutumista ja riskienhallintaa. Sisdinen tarkastus on osa valvontaa ja arvioi objektiivisesti
riskienhallinnan toteutumista. Kun analysoidaan tata kysymysta siten, ettd ajatellaan si-
séisen tarkastuksen olevan osa sisaistd valvontaa, niin vastaukset noudattavat jotakin lo-

giikkaa.

Siséista tarkastusta ja riskienhallintaa ei osattu erotella toisistaan. Ne kulkevat kasika-

dessa ja tukevat toinen toisiaan.

”No 66 sisdinen tarkastus, sisdinen valvonta, meilld on sisdinen valvonta vastuu-
tettu johtoryhmalle ja riskienhallinta on hyvin sama porukka mille vastuutettu. Ne
kulkee kdsikddessd.” H4

"Meilld on semmonen sisdinen tarkastaja riskienhallinan tyéryhméssa mukana.
Meill& on tiivis yhteisty0 sisdiseen tarkastukseen, riskienhallinta ja sisdinen tarkas-
tus kulkee kdsikddessd.” H3

“Meilld on periaatteessa, mind vastaan sisdisestd tarkastuksesta. Sisdinen valvonta
ja riskienhallinta on controllerin tehtédva. Nama kulkee kasi kadessa, ei voi erittaa.
Kuuluu toinen toisiinsa, tukeehan ne.” H5



88

Vastauksista nousi esille muutama nédkokulma siitd, miten sisdinen tarkastus ja valvonta
tukevat riskienhallintaa. Erddn kunnan mukaan siséinen valvonta tuo toimintaan la-
pindkyvyytta ja avoimuutta. Toisen kunnan mukaan sen tarkoituksena on ennen kaikkea
ohjata niita tavoitteita ja toimintatapoja, mistd on paatetty. Konkreettisesti sisainen tar-
kastus tukee riskienhallintaa uusien riskien tunnistamisessa. Joka tapauksessa yhden

haastattelukohteen mukaan sisdinen tarkastus pitéisi ottaa toimintaan mukaan paremmin.

”Se on yksi osa, sisdinen valvonta on yksi osa toteutusta, jolla pystytddn tuomaan
lapinékyvyytta ja avoimuutta. Jokainen on vastuussa positiostaan. Sisaista valvon-
taa suoritetaan kokoajan, se sisaltyy riskien valvontaan. Nimensa mukaisesti sisai-
nen valvonta ja riskienhallinta ovat erottomaton osa kokonaisuutta, joka jakaantuu
ndiden ldhtokohdista.” H8

”Mm niin no sisdinen valvonnan tarkoituksena on ohjata toimintaa niin etté ne ois
tavoitteiden ja toimintatapojen mukaisia, mita paatetty etta on hyva. Ja tuota, ris-
kienhallinta sitten, kumpi tukee kumpaa, riskienhallinnan tavoitteena kuitenki 16y-
taa ne tavoitteet ja toimintatavat niin, ettd ne on hallinnassa. En osaa sanoa suo-
raan, ne on kiintedssa vuorovaikutuksessa, ei paallekkain mutta vuorovaikutuk-
sessa. En ole pohtinut tdtd kysymystd niin tarkkaan. ” H9

“Saattaa tulla riskitaulukosta riskejd, jotka kunnanjohtaja mddrittelee erikseen.
Voi tulla myos riskienhallinnan ulkopuolelta, sisdiselté tarkastukselta, jos havai-
taan, ettd on uusia riskeja. Osa riskeista tulee riskitaulukosta, osa muun arvioinnin
pohjalta. ” H2

“Meilld oikeestaan voi sanoa ku meilld ei oo erillistd sisdistd tarkastusta niin voi
sanoa etta ei oikeen talla hetkella niinku ei ehka tue. Ja laitoinki tanne etta miten
johtamista pités kehittaa etta ehka tuo etté sais tarkastuslautakunnan sinne parem-
min mukkaa siihen riskienhallinnan arviointiin se vois olla varmaa yks etta sita
kautta tulis sitte sisdinen tarkastus.” H6

Siséisen tarkastajan ndkokulmasta riskienhallinta ndyttaytyy siten, ettd sisainen tarkastus

saa auttaa riskienhallinnan rakentamisessa ja toimeenpanemisessa.

"Sisaisen tarkastajan ammattistandardit sanoo etté tilanteessa jossa ei ole jotain
maadrittelyja, menettelyja, riskienhallinnan toimintatapoja niin autetaan sen raken-
tamisessa mutta al& ota niistd vastuuta niinku etta sisdinen tarkastajahan ei saa
olla johtamassa tai ottamassa vastuuta niistd mut saa niinku fasilitoija ja auttaa
tekemaan" H1

"M&a annan arvion riskienhallinnasta siséisesta valvonnasta ja konsernivalvon-
nasta tasosta ja kehittamiskohteista ja arvioin johtamis ja hallinto jarjestelmaa. Ja
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tata ma pyrin tekeméan niinku kaiken aikaa niinku ja jatkuvana palautteena muu-
toinkin kuin antamieni raporttien yhteydessd mutta tosiaan niinku etta mulla on
kaikki edellytykset, mulla on asemointi oikein niinku kuuluu olla ja tota mulla on
naa yhteistyo6foorumit ja kumppanit kunnossa ni niin tota siinéa mielessa tota hieno
homma.” H1

5.3. Riskienhallinnan erityispiirteet kuntaorganisaatiossa

Kolmannessa teemassa tarkastellaan riskienhallinnan erityispiirteitd kuntaorganisaa-
tioissa. Kun tarkastellaan kuntien keskeisié siséisia- ja toimintaympéristoriskeja seka
kuntaorganisaation riskienhallinnan erityispiirteitd saadaan kattava kasitys kuntien riski-

profiilista seké riskienhallinnan erityispiirteista.

Haastatteluun osallistuneilta kunnilta selvitettiin keskeisemmat riskit kuntaorganisaation
sisélla seka toimintaymparistossa. Riskienhallinnan teoriassa riskit on tyypillisesti luoki-

teltu strategisiin, operatiivisiin, taloudellisiin ja vahinkoriskeihin (Ilmonen 2010: 75).

“Sillon vuonna 13 ku me pidettiin johtoryhméan riskienhallinan kehittamispéiva
sillo ku meidan piti ne perusteet saada kuntoon niin silloin ma tein sellasen kyselyn
ja sen kyselyn vastausten perusteella me sitte johtoryhman kanssa me niinku luoki-
teltiin naa riskit taloudellisiin, strategisiin, vahinko ja operatiivisiin ja kaikissa luo-
kissa katsottiin sisdiset ja ulkoiset” H1

5.3.1. Sisaiset riskit

Haastattelujen perusteella kuntaorganisaation sisélld ilmenee moniulotteisia riskeja.
Erdén tapauksen kohdalla keskeisempien riskien I6ytaminen oli aluksi hankalaa johtuen
riskien paljoudesta: "Tuota niin, ihmettelin tata kysymysta ja mietin etta en vastaa tahan
ollenkaa™ H5. Verrattain paljon yksittéisia riskjed nousikin esille. Laajemmassa tarkaste-
lussa kuntien riskikenttd on muuttunut vakuutusriskeista kohti toiminnallisia ja poliittisia
riskeja. Muutos ei johdu niinkaan siitd, ettd toiminnalliset ja poliittiset riskit olisivat jo-

tenkin uusia, vaan niiden vaikutuksia on alettu tunnistamaan.

""Aikaisemmin kunnalla oli vain vakuutusriskeja, nyt on tullut mukaan toiminnalli-
set riskit ja vield nyt poliittiset riskit" H2
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Tulosten perusteella talous- ja henkilostoriskit ovat keskeisimmat siséiset riskit kuntaor-
ganisaatiossa. Jokainen haastattelukohde nimesi, jos ei molempia, niin ainakin toisen

naistd kahdesta riskityypista.

“Periaatteessa julkisyhteisossd talous ja henkilosto, ndmd kaksi on tirkedd, sitten
kolmas tietotekniikka. Talous on laaja kasite, johon kuuluu monia eri riskeja. Sa-
moin henkilostossd laaja kdsite.” H5

“Kuntaorganisaation sisdlld on talous, henkilosto ja siind esimerkiksi avainhenki-
I6iden vaihtumiset ja tietojarjestelméat, ndma on niitd konkreettisia, arkipaivaisia.
Sitten on tietysti omaisuusriskit.” H9

“Meilld on ohut organisaatio niin keskeisen henkilon poissaolo aiheuttaa riskeja,
mik& on problemaattinen toiminnan jarjestdmisen kannalta. Siin& on paljon tehta-
vdd.” H3

“Joo no meiddn riskit on nii kaupungin sisdlld henkilostoriskit, mikd on jonku nd-
konen, sitte on henkildstoriskiin liittyy mone nakoistd, osaaminen on tarkeaa siella
ja se organisaation ohuus vaikka ollaa keskisuuri kaupunki niin organisaatio
ohut.” H4

"Sitten talouskysymykset ja henkilostoriskit ylipddtdnsd ja erilaiset infrariskit siis
tdmmaoset vesi ja tie asiat. Tuossa on x ja X-tie vieressa eli meilla on aika paljon
litkenneriskej& ja sitte tietenki vahinkoriskit mutta ne on varmaa semmosia joihin
pystyy aika hyvin varautua.” H6

Muutama kunta nimesi vastauksissa myods sopimusriskit sekd omaisuusriskit keskeisiksi

sisaisiksi riskeiksi.

"Meilla on tietysti sanotaan etta toiminnalliset riskit eli sopimusriskit." H3

"’Sitten tuota sopimusriskit, joka tarkoittaa sitd, ettd kunnan palveluista aika paljon
sopimusten varassa. Kunta ei tuota kaikkia palveluja itse vaan jdrjestid ne, muun
muassa sosiaali- ja terveysalojen palvelut, palo- ja pelastustoimi, ympdristo ja ter-
veydenhoito, ndiden palvelujen jdrjestiamisessd eri kaupunkien vdliset sopimukset.
Sopimusten pitdvyys on silld tavalla riskin ilmenemismuoto” H7

“Toimitilariskit on yksi keskeisimpid. Tarkoittaa sitd ldhinnd, riski ilmenee niinku
muuallakin (kunnissa), sisdilma ongelmat eri kiinteistoissd ja sitten tuota myos pe-
ruskorjaus velkaa on, elikkd ei olla silld tavalla, ei olla pystytty korjaamaan niinku
olisi tarvetta...syntyny semmosta...” H7
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"Sitte omaisuusriskit, tulipalot ja tdmdn tyyppiset, mitd omaisuudelle voi tapahtua.
Ndmd ja sitte konsernis vesihuolto yhtioitetty nii sielld riskejd. Ruokapalvelussa
toiminnallista riskid, saastunut ruokaerd.” H4

Edella mainittujen talous-, henkildsto-, sopimus- ja omaisuusriskien toistuessa, lueteltiin
erilaisia yksittdisia riskeja kuntakohtaisesti. Muutamama kunta nimesi esimerkiksi tieto-
jarjestelmariskit. Yhdessa kunnassa puolestaan koettiin véaestonmuutokset keskeisimpana
sisdisena riskind. Johtamisessa, erityisesti virkamiesten ja poliittisen jarjestelméan vélill4,
ndhdéén niin ikdin riskitekijoitd. Edelld mainittu riski on muodoltaan sellainen, mikd voi

ilmeti ainoastaan kuntaorganisaatiossa.

“Kuntaorganisaation sisdlld mitd mdd ite nden ettd on keskeisid X:ssa on tuo vd-
estonmuutokset, siis se on varmaa meille isoin riski ettd jos esimerkiksi vaeston-
kasvu akkia pysahtyy niin on aika haasteellinen tilanne palvelujen kannalta ja ta-
louden kannalta.” H6

"’Sitten on johtaminen...saadaanko jdrjestelmd pidettyd tasapainossa virkamiesten
Jja poliitikkojen kesken, saadaanko yhteistyo toimimaan.” H2

Riskien kartoittamisessa tarkastelu pyritdén pitdmaan kokonaisvaltaisena. Yksi kunta pai-
notti tarkeana sitd, ettd riskien tunnistaminen ja arvioiminen on tehty poliittisen ja virka-
miesjohdon yhteistyona. Riskeja ei ole mydskaan hyva maaritella loputtomiin ja niiden

yhteismitallisuus tuo haasteita.

“Ja tdssd on nyt haettu sitd kokonaisvaltaisuutta ettd se tarkottaa kaikkien tunnis-
tettujen riskien jolloinka niinku maa henkilokohtaisesti oon sitéa mielta et voi myos-
kin olla useampia keinoja ja menetelmia kunhan me vaa tiedetaa ja on sovittu ja
paatetty et vahinkoriskeihin ndin, rahotusriskeihin nain, naihin riskeihin néin , se
ei tarvi olla sama malli ja sapluuna kaikkeen, voi olla useampiki kunhan me saa-
deen se koko kuva kasaan ja se koko homma haltuun. Et tota positiivista tdssa on
se ettd naa on tunnistettu ja naita on arvioitu ja se on tehty poliittisen ja virkamies-
johdon yhteisty6na, mink& méa nden semmosen ymmarryksen ja hallinnan peruski-
vend, parempana vaihtoehtona etté se ois jonku riskienhallinnan johtajan niinku
vaha ulkoistettuna organisaation sisdlld sille.” H1

“Joka tapuksessa pyritddn ajattelemaan kokonaisvaltaisesti, kokonaisvaltaisuus on
se juttu, ei yksityiskohtaisia riskejd vaan laajempi perspektiivi.” H3
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“Asioiden ennakoinnissa...kritisoin siind sitd, ettd kaikki riskit lueteltu tyyliin sel-
laisia, ettd miksi kuu kiertdd maata. Jotain ennakointia hyva tehda mutta ei itses-
taan selvyyksia...Silléa tavalla hankalaa tehda yhteismitallisia riskeisté eri toimialo-
jen kannalta.” H2

5.3.2. Toimintaympaéristoriskit

Haastattelukohteilta kysyttiin sisdisten riskien lisaksi keskeisia toimintaymparistoriskeja.
Jaottelu siséisiin ja toimintaympéristoriskeihin ei vastausten perusteella ole valttdma-

tontd. Monet riskityypit ovat seké siséisia ettd toiminintaymparistoriskeja.

"Seka etta naitd samoja, ei eroa toisistaan, ulkoset aiheuttaa sisaisia ja sisaiset
ulkosia. En jakaisi ndita enda nain vaan pitaa katsoa naita toimialoittain, hallinnon
kokonaisuuksia, kaikilla omanlaisensa riskit, jossa kaikki kohtaa nditd samoja.”

H8

“Periaatteessa ne on ihan samoja, talous edelleen. Sielt4 otetaan tavoitteet, ja ra-
hat toimintaymparistossa(miten saadaan rahaa), saatavilla olevat henkilostore-
surssit on myos riski.” H5

Vastauksien perusteella keskeinen toimintaymparistoriski kuntaorganisaatiolle on talou-
dellinen riski, joka aiheuttaa monenlaisia jatkoseuraamuksia kunnille. Taloudellinen riski

nostettiin edelld myos keskeiseksi sisaiseksi riskiksi.

”No tuota, jos ajatellaan X:n kuntaorganisaatiota, meilld ei ole fyysistd riskid. Suu-
rin ongelma on talousriskissa esille tulema, tdman alueen tyéttomyys ja sen pa-
hemenimen vaikuttaa myés kuntaan voimakkaasti, se ndkyy kunnan toiminnassa.”
H7

"’Sitten tuota yksi asia, joka liittyy riskeihin, X:n kunta ollut kasvava, nyt kasvu hii-
puu, kasvuennuste muuttuu negatiiviseksi. Meilla on pitkalle varustauduttu vaeston
kasvuun, ja nykyinen taloustilanne vaikuttaa siihen, etta se tavoite ei tayty talla
hetkelld. Tontit ei mee kaupaksi ja taloja ei saada myytyd.” H7

"Toimintaympéristdssa on yleinen taloudellinen tilanne ja siité seuraavat kaupun-
gille monennakaiset riskit, elikka jos tyottdmyys kasvaa siita seuraa taloudellista
riskia samoin vastonikaantymien." H4
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Tulosten perusteella toimintaymparistoriskeistd nousee esille niita erityispiirteitd, jatko
aiheuttavat haasteita kunnan toiminnalle. N&it4 ovat muun muassa palvelujen tuottami-
seen liittyvat riskit, lainsdddantomuutokset ja kuntarakennemuutokset. Lisaksi eras kunta
kunta nosti esille valtio-kunta suhteen erityispiirteend. Yllattdvaa on se, ettd ainoastaan
yksi kunta nosti suoraan valtio-kunta suhteen keskeiseksi toimintaympaéristoriskiksi. Epa-

suorasti se ilmenee monessakin niista riskeista, mita haastateltavat nostivat esille.

“Myéskin meilld niinku ndissd ldhtokohdissa on ku meilld on tdd kunta-valtio suhde
niin siell& on niinku semmosia mihi me ei voida kauhiasti vaikuttaa, valtionosuus-
Jarjestelmdd, rahotusta, valtionhallinnonpolitiikkaa. ” H1

Kuntien velvollisuus on tuottaa laadukkaita palveluita kuntalaisille. Muutama kunta nosti
esille siihen liittyvat riskit toimintaymparistoriskeiksi, jotka ilmenevat etenkin silloin,

kun tehtdvien toteuttamiseen ei ole riittavasti resursseja.

“Sitten on valtion palveluvelvotteet suhteessa kuntien resursseihin, epasuhta kun-
nan resurssien ja valtion velvotteiden suhteen.” H2

“Tuota, kuntaorganisaation osalta voisi nostaa, palveluiden tuottamiseen liittyviit
riskit, toiminnallisesta tuottamisesta, palveluhairité aiheuttaa lisdantyvaa toimin-
taa sen suhteen.” H3

Toimintaympaéristoriskeiksi nostettiin niin ik&an lainsaadantomuutokset, kuntarakenne-
muutokset, liikenneriskit sekda ymparistoriskit. Erds kunta pohti lainsaadantoriskin koh-

dalla uuden kuntalain vaikutuksia luottamus ja virkamiesjohdon yhteistyohon.

“Uutena on nyt korostunut paljon ja korostuu varmaa entisestddn timdn uuden
kuntalain my6ta niin taa luottamus ja virkamiesjohdon yhteistyd ja johtoryhma ja
hallitus tyoskentely ja poliittisten ryhmien yhteistyé.” H1

”Tammonen niinko yleinen taloudellinen tilanne, valtion toimenpitteet, aluekehitys

vaikka tyollisyyskehitys tdlld alueella ja lainsddddnto muutokset varmaan myos.”
H6

"No siella on talla hetkelld, puhutaan taloudellisiin asioihin liittyvat, lainsdadan-
tdmuutokset, kuntarakenteeseen liittyvat muutokset. Sitten lainsdadanto velvolli-
suuksiin liittyvat muutokset.” H9
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“Md voin tddlld ulkoisista mainita esimerkiksi kuntarakenne, elinkeinoeldmdn ke-
hittyminen n&htiin tarkeana...mutta kun kaikilla on ta& sama ilmio t4a kuntara-
kenne, kunta-konsernirakenne niinku monimuotoistuu, meilld on tytaryhteisoa,
osakkuusyhteisoa, meilld on kuntayhtymd ja muita niin kuntayhteistyd, sopimus-
kuntamalli tyyppistd, sitten meilld on iha ulkoiset palvelun tuottajat.” H1

"Meilla on laaja téaa toimintaymparisto, voi olla myds ymparistoriskit ja muut, jotka
saattaa tulla. Meill& ei oo kuitenkaa ydinvoima toimintaa ja tammosta. Liikenne-
riskit on, se ehka pienentyny ku lentosotakoulua ei 00 enaa, ei merkittavaa siita,
mutta kemikaaleja kulkee valtatie 63 ja rautatie, sielta tulee jonkinlaista riskia. "
H4

5.3.3. Poliittinen paatoksenteko

Kuntaorganisaatio on monella tavalla ainutlaatuinen organisaatio. Teeman toisessa kysy-
myksessé haastatteluun osallistujilta kysyttiin, onko kuntaorganisaatiolla joitakin erityis-

piirteitd, jotka tulee huomioida riskienhallinnassa.

Erds kunta aloitti erityispiirteiden hahmottamisen sillg, etta liian pitkalle viety riskienhal-
linta tuottaa ongelmia: “Sitten meilld on se juttu, ettd ollaan liian riski orientoitunut

kunta, ei niinkdd keskitytd strategian toteutukseen vaan riskien kontrolloimiseen.” H2

Yksi haastattelukohteista kiteytti sen, miksi kuntaorganisaation riskienhallinta ndyttaytyy

erityyppisena verrattuna muihin organisaatioihin.

“Tottakai, kun tehdaan bisnesta niin voidaan niinku paattéaa paljon asioita niinku
itse et voidaan vaihtaa sitd, pyrkii uudelle markkinalle ja sinisel merel ja niinku
mut meilld on kunta-valtio suhde, meille tulee strateginen ohjaus ja rahotus, siella
on lakisaateiset perustehtavat, joissa on mydski subjektiivisia oikeuksia ja tén kal-
tasia asioita.” H1

“Kylld tdd on niinku ettd ei voida mennd ottamaan suoraan jotaki yksityisen sekto-
rin riskienhallintamallia niinku tdnne ymmartamatta ettd naitd erityispiirteita ja
sama kaikella julkishallinnolla toki tietysti.” H1

Tulosten perusteella kaksi erityispiirretta nousi ylitse muiden. Suurinosa (4/9) kunnista

niemesi erityispiirteeksi poliittiset riskit, erityisesti poliittisen paatoksenteon.
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"Sitten poliittinen pdcdtoksenteko varmaan yksi erityispiirre.” H6

"Ehkd tamd poliittiset riskit. Se on pddtoksenteossa elementti, joka otettava huo-
mioon. Se poikkeaa yksityisen yrityksen riskienhallinasta. En usko, ettéa muuten eri-
tyisid piirteitd.” H3

“Sitten tietysti kunnallinen pddtoksenteko aiheuttaa, siind riskienhallinta tulee huo-
mioida erityyppisesti kuin esimerkiksi yrityksissd.” H9

“Tietenkin meilld on tdytyy ottaa huomioon organisaatio ja jdrjestelmd. Tdmd mei-
dan paatoksentekojarjestelméa on kaksijakoinen. Luottamushenkiliden jarjestel-
massa luottamusorganisaatio paattaa ja viranhaltijat valmistelee. Tama ei ole si-
nallaa riski, mutta jarjestelma on semmonen. Saattaa olla, etté esimerkiksi vaadi-
taan toimenpiteitd talouden tervehdyttamiseksi, jos nyt vertaa yksityiselle puolelle
ei voi tehda samoja toimenpiteitd. Tama on se erityispiirteena verrattuna avoimeen
yritys maailmaan, jossa nopeasti voidaan reagoida, jos teollisuudessa ei markkinat
veda, voidaan sopeuttaa. Kunnassa pavelutuotanto on toteutettava, kunnassa men-
nddn palvelut edelld, pavelut hoidetaan.” H7

5.3.4. Lainsaadanto

Haastattelukohteista 1dhes puolet (4/9) nimesi niin ikéén kuntaorganisaation erityispiir-
teeksi my0s lainsdddédnnon itsessddn sekd sen tuomat velvollisuudet erityisesti velvoitteet

palveluiden jérjestdmiseksi.

“Siis 06 riippuu myés valtion toimenpitteistd esimerkiksi lainsddddnnostd ettd ku
ollaan kuitenki aika paljon lakisdateista toimintaa niin koskaanhan ei tiia mita
sieltd pukkaa.” H6

“Tottakai...on lakisddteistd. Kunnan tehtdvd on tuottaa lakisddteiset palvelut, ei
monella yrityksella ole lakisdateisia tehtdvia. Kunnalla on yli 570 lakisaéateista teh-
tavaa, yli tuhat erilaista toimialatehtavaa. Jos muuta toimialaa kattoo perustuu se
siihen, ettéd kunta on tuottava organisaatio, joka joutuu toimimaan seké etta tilan-
teessa. Kuntaorganisaatio on poikkeuksellinen organisaatio. Sité voi verrata julki-
seenkin yhteisoon (poikkeustapauksena), jolle tulee laista velvoittavat tehtdivdt.”

H8

“Erityispiirteita... no tuota niin kylla yhtend riskind on kunnan laaja tehtévéakirjo,
onko resursseja hoitaa niin laajaa kirjoa. Jos yksityisella tulee joku eteen niin voi
miettia kannattaako ja kiinnostaako ja laittaa vaan raksin paalle, mutta kunta ei
voi luopua jarjestamisvastuusta, se on keskeinen ero. En tiedd onko se riski
mutta...” H5
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5.3.5. Virkamies- ja luottamushenkiléjohto

Johtamisen nédkdkulmasta kuntaorganisaatio on hyvin erilainen verrattuna muihin orga-
nisaatioihin. Yksi kunta nosti johtamisjarjestelman tuomat haasteet erityispiirteeksi, mika
tulee huomioida riskienhallinnassa. Ylip&4taan kuntaorganisaatioiden julkisuus ja demo-

kratian lainalaisuudet tuovat omat erityispiirteensé ja haasteensa.

"Sitte ta& meidan organisaatiomalli, td4&a kuntaorganisaatio joka on alunperin ra-
kennettu viranomaistoimintaan taa on niinku kaikilla kunnilla, niin ta& organisaa-
tioarkkitehtuuri ei oo tehokkaimmillaan palvelutuotannossa jossa meidan yhteisty6
pitds kokoajan niinku omat ostopalvelut mahdollisimman tehokkaana, taloudelli-
sella, vaikuttavalla tavalla." H1

"Sitte meilla on johtamisen duaalimalli, virkamies ja luottamusjohto ja meidan on
niinku aina pidettava mielessa ne, meidéan on tunnistettava kaikki toimintaymparis-
toriskit mut meid& on liséks tunnistettava se mihin me voidaan vaikuttaa omalla
toiminnalla ja mihin me ei voida vaikuttaa." H1

“Julkisuus tuo omat mausteensa ja haasteensa, kaikki toiminta on julkista periaat-
teessa, jos ei laissa madritelty salaiseksi. Jos mietitdan niin esimerkiksi yksityisella
kuntalaisella on muutoksenhaku oikeus, niin onko se riski? H5

“No varmasti se, ettd nykyddn kunta kdsitetddn muutenki, ku peruskuntana. On
konserni ja tytaryhtiot, lainséadanto pakottaa jarjestamaan toimintaa niin, ettei yk-
sistddn ole peruskuntaa.” H4

"No tietysti kuntaorganisaation laaja-alaisuus ja ettd asiat liittyvit toisiinsa. Se tuo
oman haasteensa." H9

Muutama kunta nakee elinkeinopolitiikassa myds mahdollisuuksia riskinottoon.

“Ehkd sitten tuo elinkeinopolitiikka ku sielta sitte tullee sielta pittaakin jotenkin
miettia niita riskeja aika ussein ettd tavallaan niinkd linjauksena jo etta paljonko
kunta l&htee sitte ottaa riskia siella elinkeinopolitiikan puolella koska sielléhan oi-
keesti sitten voi ottaa riskia jos kunta haluaa. Ja se kunnan rooli siin& etta onko
niinku milld tavalla mukana siind elinkeinopolitiikan kehittdmisessd.” H6

”No ehkd silld tavalla, meilld on oma sihkoyhtio, saadaan sieltd osinkoa 2 miljoo-
naa vuodessa, se on yksi riski, ettd miten sahkoyhtio parjad markkinoilla. Varak-
kaan normaali huoli, miten omaisuuden kdy.” H2
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Muita yksittdisia erityispiirteita, mit4 haastattelukohteet pohtivat liittyivat muun muassa
organisaation toiminnan operatiivisiin ongelmiin. Yksi kunta nimesi tietojarjestelmariskit
kuntaorganisaation erityispiirteeksi, mika ei sité todellisuudessa ole. Nykypéivana jokai-

nen organisaatio kohtaa tietojérjestelmériskeja jollakin tasolla.

”X on kolmen taajaman kunta, se aiheuttaa toiminnallisesti hallinnan ongelmia,
mutta ne on operatiivisia ongelmia, ei niinkddn riskejd.” H2

"Meill& on nais tietojarjestelmis, siell& on jonkinn&koista riskid, mik& on meidan
organisaatiolle tarkeaa toiminnan kannalta. Sitte huomaa, jos ei tietotekniikka ei
pelitd nii mistaa ei tuu mitaa. " H4

Yksi haastattelukohde ei nahnyt kuntaorganisaation riskienhallinnassa suurempia erityis-

piirteita verrattuna esimerkiksi suur-yrityksiin.

”Kuntaorganisaatiolla yleensa sen mita itte tutustunut suur-yrityksiin verrattuna ei
meill& nyt eroa paljon, meill& on riskienluokittelu tyypillista, en usko, etta poikkeaa
kauheasti muista.” H3

Tuloksien perusteella kuntaorganisaation riskiprofiilissa on muutamia sellaisia riskejé,
joita voidaan liittdd ainoastaan kuntaan. Néitd ovat poliittiset riskit ja poliittinen jirjes-
telma itsessddn, viestonmuutokset, palvelujen tuottamiseen liittyvét riskit, lainsaadanto-

muutokset sekd kuntarakennemuutokset.

Riskienhallinnan erityispiirteiksi nostettiin niin ik&an poliittiset riskit, erityisesti poliitti-
nen paatoksenteko. Valtio-kunta suhde ja siitd epdsuorasti aiheutuvat vaikuttimet vaikut-
tavat merkittavasti kunnan toimintaan ja riskienhallintaan. Lisaksi lainsdddannén velvoit-

teet ja muutokset nahtiin myoskin erityispiirteena.

5.4. Riskienhallinnan kehittaminen

Kuntien riskienhallinta on hiljalleen juurtumassa osaksi organisaation normaaleja kay-
tanteitd. Keskeneréisyydesta johtuen viimeinen teema kasittelee riskienhallinnan kehitta-
mistd sekd tutkimuksen aihetta mukaillen riskienhallinnan johtamisen kehittdmista.

Erés kunta ei ollut kovin innostunut kysyttaessa, mité riskienhallinnassa pitéisi parantaa.
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"Ei talla hetkella mitéan, suhteellisen hyvalla mallilla homma." H8

Ja jatkoa seurasi, kun kysymysta tarkasteltiin riskienhallinnan johtamisen kehittdmisen

nakokulmasta.

"Ei mitenk&an, se on hyvin johdettua talla hetkelld. Valtuusto, kunnanhallitus, esi-
mies, tydntekija — jokaisella on selked oma vastuu olemssa, eiké se silloin ole hyvin
johdettua" H8

5.4.1. Riskienhallintakulttuuri

Loput haastateltvat tyytyivat ndyrempaéan lahestymistapaan. Tuloksien perusteella kes-
keisimmaéksi kehittdmiskohteeksi nousi selvasti organisaation ajattelutavan muutos, eli
riskienhallinnan kulttuurin rakentaminen vahvemmalle pohjalle, jotta riskienhallinta en-

sinnakin ymmarrettaisiin ja sen myota siité tulisi sdannollista toimintaa.

"Sanotaan, menee aikaa, etté saadaan riskienhallinta toimimaan, koottua toimialo-
jen riskit. Asenneilmaston muutos, ei tehda huvin vuoksi. Se, etta riskienhallintaa
ei mielleta yhdeksi selvitystyoksi ainoastaa. Mielletdan siité saatava hyoty. Lahtee
ajattelutavan muutoksesta, ei tehda kiusalla, vaan siita on hyotya organisaatiolle
ja paatoksentekijoille.” H3

"No kylla varmaan kaiken kaikkiaan muun muassa riskitietoisuutta laajentaa. Nyt-
hén on esimiehet tietoisia, silla tavalla ajattelussa. Minusta se on edelleen vai-
heessa osittain koko organisaatiota ajatellen, mutta siita ettd kolme nelja vuotta
sitten, siitda mista lahdettiin, ollaan edetty oikeaan suuntaan.” H7

"No ihan keskeista ois riskienhallinnan jalkauttaminen se tyo jatkuu, etta taa nyt
on johtoryhma osittain, tietyill& osastoilla, ja riippuu niiden toiminnoista. Sen tyén
jatkaminen." H9

Kehittdmiskohteina mainittiin niin ik&an se, ettd riskienhallintapolitiikkaan pitdisi syven-
tya tarkemmin. Liséksi riskienhallinta halutaan ottaa mukaan paatoksentekoon niin, etta

valmisteluvaiheessa paatosta arvioitaisiin riskienhallinnan nakokulmasta.

"Tama meidan riskienhallintapolitiikka laajatasoinen, jossa pitds mennd sy-
vemalle, pureutua ja ndistd mitd on, merkittdvimmat riskit, niihin sitten erilliset
toimintaohjeet. Sita pitaa viela jatkaa, sitd on tehty jo mutta pitéa viela jatkaa." H4
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"No esimerkiksi paatoksentekoon liittyvia, valmisteluun liittyvia, ei voi sanoa niin,
etta kaiken kattava riskienhallinta niiden taustalla." H9

Jarjestelma toimivalle riskienhallinnalle on luotu. Myos kehittdmistarpeet on tunnistettu,
josta on sikali hyvé lahtea liikkeelle. Riskienhallinta ja riskientunnistamisen on kuitenkin
oltava jatkuvaa toimintaa. Samoin kysymyspatteristoa, jolla riskit arvioidaan, tulisi ke-

hittaa edelleen.

"Me on tunnistettu mita pitas parantaa ja kyllahan ne varmaa just on jos maa nyt
viel& kertaan tuolta aiemmin nii on se sopimuksenhallinta, omistajaohjaus, aa ta-
louden tasapainosuuden, saastdissa onnistumisen uhkaavien riskienhallintaa niin
ikdan mut kylla meilla aika hyvin se kuva on hallussa ja me tiedetaan taa etta taa
mité meidan pitas tehda, mihin me pystytaan vaikuttaa ja mihin meidan pitéas yrit-
taakki niinku vaikuttaa et et siita kertoo se et meilla on nyt esimerkiksi talla hetkella
tydskentelee tallanen talouden tasapainotusryhma missa myoskin on niinku poliit-
tinen johto sitoutunut ja palveluverkon ohjausryhma joka pyrkii saamaan téan kau-
pungin palveluverkkotydn valmiiksi niin neh&n on niinku ydinasioita meilla palve-
luverkon hallinta, sopimuksen hallinta ja tota noin niin talouden hallinta ja henki-
I6sto resurssien hallinta.” H1

"Jarjestelm& on meilld hyva. Pitda kayttaa tervettd jarkea. Ja semmonen hereilld
oleminen, onko tullut uusia riskeja, ja miettia mita ei havaita. Paras tapa on he-
reillda oleminen sen suhteen.” H2

"Oikeestaan tota, me kehitetaan sité kokoajan, kysymyspatteriston osalta, riskimat-
riisin osalta, onko se liian laaja ja olisiko se kolmiportainen hyva. Korva herkalla
kuitenkin koko ajan mennaan, pitda miettia mika on jarkevaa. Ja sitten onko linja-
organisaatio kiinnostunut naista. Liian aikaisissa vaiheesse sanoa mitad, luomme
uutta kokoajan tamén uuden mallin pohjalta.” H5

Riskinottaminen on aina samalla mahdollisuus. Tasta ndkékulmasta ajateltuna riskinot-
tohalukkuuden madritteleminen ja sen pohtiminen voi kehitt44 organisaation toimintaa

edelleen uusille ulottuvuuksille.

"O0 ylipaatansa siita etta ettd onko jossakin asioissa missa voijaan ottaa riskia ja
paljonko sita riskia voijaan ottaa ja mitd ne asiat on ja sitte tuo etta polittiinen
paatoksentekoki ois mukana niitd miettimassa ja myos sielléki ois joku nakemys
siitd.” H6

Yksi kunta nosti esille sen, ettd konsernihallinto halutaan riskienhallintaan mukaan koko-

naisuudessa.
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"Sitten tuli mieleen taa tytaryhtio, konserni puoli viela. He on mukana joissakin
prosesseissa, mutta konsernien ja tytaryhtididen mukaan saaminen." H9

5.4.2. Riskienhallintaosaamisen vahvistaminen

Riskienhallinnan kehittimisen toinen nédkokulma oli johtamisen kehittdminen. Vastauk-
sien perusteella riskienhallinta on niin uusi juttu, ettd sen johtamisessa ei ndhty kehitta-

mistarpeita, tai ainakin riskienhallinnan johtamisen kehittiminen tuntui hankalalta.

"Johtamisen puolesta, sen verran vihdn aikaa ollut organisaatiomalli, ettd ei vi-
littomid kehittymistarveita. Vihdn aikaa mennddn tdlld mallillla ja sitten katotaan
miten se toimii ja mitd kehitetddn."” H3

"No tuoki on vihdn hankala, se on sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan ohjeissa
vastuutettu(johtaminen). Mulla on kokonaiskoordinaatio, en koe, ettd vield tarttee
tehdd johtamisessa muutoskia. Siind se punnitaan, kun saadaan ekat tulokset ja
pitdisi saada kdytdintéon. Toteuttaako linjaorganisaatio niitd vai painetaanko vil-
lasella. En tiedd vield, ite koen, ettd ei voi edes meilld muuttaa mitddn johtamisessa.
Sitten jos vastuu laitetaan muualle, korkealle vastuutettu. Tuntuu hankalalalta, mi-
ten voisi erilailla tehd.” HS

Yksi kunta nosti esille perusasian, joka toimii johtamisessa laajemminkin, mutta myos
riskienhallinnassa, eli alhaalta yl0s tai ylhééltd alas ohjauksen vahvistamisen. Riskienhal-
linnassa voisi ldhted litkkeelle erdén vastauksen mukaan perusasioista — kehittimalla

omaa osaamista sekd riskienhallintaan liittyvdn osaamisen tasoa.

2

o varmaan kaiken kaikkinensa niinku saada paremmaksi tdd niinku alhaalt ylos
vihddlt alas joka tasolla niinku tdd ohjaus ja raportointi , et nyt tosi hyvin niinku
sielld ylimmdn johdon tietojdrjestelmds ois niinku kaikki aina tiedot mahdollisim-
man hyvin ajantasalla ett semmonen joka on kans iha perusasioita , strategista vuo-
sikelloo, prosessien hallintaa tditd.” H1

"M luulen, ettd seon tdmmdsen niinku, en oikeen osaa sanoa. Perusasioita, mitd

johtamisessa tulee kehittid, omaa osaamisen tasoa, riskienhallintaan liittyvin
osaamisen tasoa, en osaa sen parempaa sanoa. Ehkd tietoisuus ja se, ettd osaa
loytdd ne tilanteet, kun tulee tavallaa huomioida riskienhallinta tavallista enem-
mdn. Liipasin herkkyyden l6ytdminen.” H9
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5.4.3. Poliittisen paatoksenteon mukaan ottaminen

Riskienhallinna johtamista halutaan kunnissa kehittia siten, ettd poliittiset paattéd;jat halu-

taan tietoiseksi riskienhallinnasta ja mukaan riskienhallinnan johtamiseen.

"Kyl me varmaa siitd tullaan kaupunginhallituksessa, luottamushenkiloiden tietoi-
suutta, koulutusta, sielld asenne ilmaston kehittiminen keskeinen tavoite. Tdlld
hetkelld riskienhallinta kulkee omaa latua, ei niilld (luottamushenkiloilld) ole sielld
kauheasti toimenpiteisiin erityistd lausuttavaa.”" H3

"Siind on avainasemassa esimiehet, ja sitten, ettd toinen ndkékulma siihen, ettd
meilld myos pddttdjdt lihtisivdt silld tavalla ajattelemaan, ajattelu poliittisella puo-
lella. Ei pelkdistddn operatiivisen kuntajohdon asia, siind on parantamisen varaa."
H7

"Tietenki se ettd piettds sitte kiinni siitd ettd sitd tehtds sitd arviointia sddnnollisesti
ja ehkd sitte se tarkastuslautakunta on semmonen jonka vois paremmin ottaa muk-
kaa tai jopa tilintarkastus.” H6

Yksi haastattelukohde halusi kehittéé riskimatriisia ja korosti siind priorisointitaitoa niin,

ettd riskikohteita ei olisi liikaa eikd sen seurauksena myoskiin toimenpiteita.

"Kylld tietysti, askarruttaa vuoden mittaan, mitd pitdisi tehdd. Ja mietitddn mitd
tehdddn sitten ku jotakin sattuu. Se olisi hyvd, ettd ei saisi olla liian paljon tdssd
taulukossa riskikohteita, eikd liian paljon toimenpiteitd. Suurin osa jdd sitten teke-
mdttd, jos liian paljon kohteita. Tdrkedd on priorisointi taito, yritetddn l6ytdd olen-
naisia riskejd ja ei kanneta huolta semmosista isoimmista palikoista" H2

Kuntaorganisaatioita litkuttaa lahivuosina varmasti paljon kuntaliitokset, jolloin muutos-
johtaminen tulee ajankohtaiseksi. Siind néhtiin riskienhallinnan ndkdkulmastakin paljon
haasteita. Erddn kunnan pohdinnat liittyvét vahvasti sithen ajatukseen, ettd riskienhallinta
on sidoksissa aina organisaatioon ja se on aina organisaation nikdinen. Jos esimerkiksi
kuntaliitoksia tulee, riskienhallinta aloitetaan aina alusta, uuden organisaation nékokul-

masta.

”Mutta nditd kehittdmiskohteita on kylld tunnistettu ettd ja tietysti se vield esille se
et jos tulee se kuntaliitos ni sittehdn me alotetaan niinku kaikki riskienhallinta ikddn
kui uudestaan et sitku me ollaa taas et me ei olla yksin endd vaan ettd me ollaa sitte
kehittimssd sille uudelle yhteisélle ja myoskin se on iso sopuettamisprosessi jos ja
kun jossakin vaiheessa tdd sote lihtee tdstd kaupunkiorganisaatiosta niin sillonhan
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me sopeutetaan tid koko organisaatio siihen et me ollaa niinku sivistystoimen ja
tekniikan ja ympdristontoimialan , et me ollaa paljo pienempi kuvio jollo meidd on
saneerattava hallinto ja tukipalvelut sithen koko luokkaan mitd ndd jdljelle jédvdit
toiminnot vaatii ja tota noin nii onhan se iso johtamishaaste ja muutosjohtamis
haaste ndd molemmat ja ja varmasti tulee tdtd muutosjohtamishaastetta ja ja myos-
kin sitte tdd ndihin muutoksiin liittyy tdd avainhenkilé riski, riskikuvio.” H1
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6. JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen aiheena oli riskienhallinnan johtaminen. Teoriaosuudessa tarkastel-
tiin riskienhallintaa yleisend menetelména organisaatiotyypista riippumatta. Empiria to-
teutettiin laadullisen tutkimuksen teemahaastattelumenetelmalld. Empiirisind tutkimus-

kohteina oli yhdeksén kuntaa.

Riskienhallinta on vasta viime vuosina noussut esille kunnissa johtuen kuntalain muutok-
sesta vuonna 2015. Talla hetkella kunnissa ollaan vasta tilanteessa, jossa luodaan riskien-
hallinnan menetelmé&a ja kulttuuria. Usean kunnan kohdalla ollaan lahdetty rakentamaan

riskienhallintaa alusta asti, menetelmén ymmartamisen kautta.

Tutkimuksen johdannossa esitettiin kolme tutkimuskysymystd. Ensimmaéinen tutkimus-
kysymys koski sitd, mité riskienhallinnalla tarkoitetaan julkisen johtamisen, erityisesti

kuntaorganisaatioiden yhteydessa?

Riskienhallinnalla tarkoitetaan sitd, ettd sen avulla voidaan hallita ymparill& olevia epé-
varmuustekijoit4, jotka vaikeuttavat organisaation toimintaa. Epdvarmuuksien hallinta ta-
pahtuu suunnitelmallisen menetelman avulla, jossa riskit tunnistetaan, arvioidaan, analy-
soidaan ja paatetaan riskille hallintakeino. Menetelmaan kuuluu myds jatkuva seuranta,
joka tapahtuu saannéllisen raportoinnin kautta. Riskienhallinta nahd&an niin ikaan enna-

koivana johtamisena ja keskeisend johtamisen tydvalineené.

Riskienhallinnan tarkoituksena on olla osa paivittéista toimintaa. Jotta tdima saavutettai-
siin, sithen tarvitaan ylimman johdon taysipainoinen sitoutuminen, selkea vastuujako, ris-
kienhallintastrategia seka toimiva riskienhallintakulttuuri. Ndma osa-alueet varmistavat

riskienhallinnan toimivuuden ja niihin voidaan vaikuttaa hyvéll& johtamisella.

Kuntajohdon sitoutuminen riskienhallintaan on tuloksien perusteella ndennéisesti hyvaa.
Sen voidaan katsoa ldhtevin ulkoapdéin, valtuuston paitoksilla ja madrayksillda, hallinto-
sdaannolld sekd raportointivelvollisuudella. Ainoastaan yksi kunta mainitsi sitoutumisen

lahtevin siitd, ettéd riskienhallinta pitd4 ndhdé positiivisena asiana ja itsedéin kunnioittava
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johtajan pitdd ymmartdd sen merkitys. Riskienhallinnan jirjestiminen on kéytdnndssé
johdon ja virkamiesten vastuulla, jolloin sitoutuminen voisi ilmetd esimerkiksi perehty-
neisyydelld menetelméadn seké riskienhallintakulttuurin edistimiselld. Kuntien rajalliset
resurssit luovat tahattomasti positiivisen tilanteen, jossa riskienhallintaa ei eriytetd ulko-
puolisille toimijoille, jolloin riskienhallinta on helpompi saada osaksi organisaatiota. Vir-

kamiehet tekevit kdytdnndssé riskienhallintaa oman tyon ohella.

Riskienhallinnan menetelmén toimivuus edellyttdd niin ikdan selkedd vastuujakoa. Tu-
loksien perusteella riskienhallinta on kunnissa vastuutettu selkeésti. Kuntien riskienhal-
linnan jarjestiminen ldhtee nimenomaan selkedstd vastuuttamisesta eri toimijoiden vé-
lilla. Toisaalta vastuujakoa tarkasteltiin ainoastaan kuntajohdon osalta. Kokonaisvaltai-

seen riskienhallintaan osallistuu koko organisaatio.

Riskienhallinnan menetelmén toteuttaminen perustuu riskienhallintastrategiaan ja se nih-
déan tarkedna teoreettisessa viitekehyksessikin. Suurimmalla osalla kunnista 16ytyy eril-
linen riskienhallintastrategia, mutta edelleen osalla riskienhallinta on siséllytetty osaksi
jotakin ohjetta tai suunnitelmaa. Lahitulevaisuudessa kunnille aiheuttaa pdinvaivaa uu-

den kuntalain 37 §:n, jonka mukaan kunnissa siirrytdén yhteen strategiakokonaisuuteen.

Kuntien riskienhallinta on lakiin perustuvaa toimintaa. Kuntalaki ei kuitenkaan méaérittele
sitd, miten kuntien riskienhallinta tulee jarjestdd vaan kunnat voivat vapaasti valita ris-
kienhallinnan toteuttamistavan. Suhtautuminen kuntalain pykaldan vaihteli suuresti yk-
sittaisten kuntien vélilla. Erés kunta piti sitd hyvana siita syystg, etta sen avulla saa val-
tuudet vieda riskienhallintaa eteenpéin. Eras toinen kunta puolestaan piti sita ylikorostu-
neessa asemassa. Vaikutelmaksi jai, ettd ne kunnat, joiden riskienhallinta oli edisty-

neempi osasivat nahda lakiperusteisen riskienhallinnan tarpeellisuuden.

Tutkimuksen toinen tutkimuskysymys koski riskienhallinnan keinoja kuntien johtami-

sessa seka sitd, mitd mahdollisuuksia ja haasteita néihin keinoihin liittyy?

Kuntien riskienhallinnan keskeinen keino on valmis lomakkeisto, jonka avulla riskit tun-

nistetaan ja arvioidaan. Tama on kaytdnnossa ainoa riskienhallinnan keino kunnissa.
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Suurin osa tutkimukseen osallistuneista kunnista vastasi myos kayttavansa riskien analy-
soinnissa riskimatriisia, jossa riskit arvioidaan todennékdisyyden ja vaikuttavuuden pe-
rusteella. Lomakkeiston téyttdminen ja riskianalyysin tekeminen matriisin avulla ovat
lahtdkohtana hyvié riskienhallinnan keinoja. Toisaalta, kun riskienhallinta halutaan vieda

kunnissa uudelle tasolle, keinoihin tulisi syventya tarkemmin.

Tunnistamis- ja arviointilomakkeiston tulee perustua kunnan omiin erityispiirteisiin seka
matriisin tulisi olla muutakin kuin luettelo keskeisisté riskeistd todennakdisyyden ja vai-
kuttavuuden perusteella. Teorian mukaan riskimatriisi on laadullinen menetelma, joten
tastd syystd kunnissa tulisi keskittyd myos riskien laadulliseen analysointiin. Tulosten
perusteella vaikutelmaksi jai, ettd kunnissa taytettiin lomakkeistoa seké analysoitiin ris-
keja matriisin avulla tunnollisesti, mutta ei ollenkaan pohdittu sita, miksi ndita asioita

tehdaan. Lomakkeiston tayttdminen koettiin vuosittain toistuvana rutiinina.

Kunnilla on mahdollisuus kéyttda samoja riskienhallinnan keinoja kuin muillakin orga-
nisaatioilla. Itse hallintakeinot painottuvat kunnissa edelleen vakuutuksien ottamiseen, eli
riskien siirtdmiseen. Teorian mukaan hallintakeinojen valitseminen pitéisi perustua en-
nalta paatettyyn strategiaan. Tilanne kunnissa on kuitenkin péinvastainen, kun tuloksien
perusteella hallintakeinot valitaan aina tilannekohtaisesti. Strategista ajattelua ei ilmennyt
hallintakeinoja valittaessa. Osittain hallintakeinoja valitessa pitaa sailyttaakin tilannekoh-
taisuus, mutta strateginen ajattelu tuo valintoihin jatkuvuutta. Tilannekohtainen hallinta-
keinojen valitseminen ei varmista esimerkiksi sité, ettd samalle riskille tehd&an jatkossa

samanlaiset toimenpiteet.

Hallintakeinoissa itsessadan voidaan nahda paljon mahdollisuuksia. Esimerkiksi riskien
pienentaminen pitdisi olla l&htokohtaisesti aina ensimmaéinen hallintakeino, koska siihen
voidaan vaikuttaa muun muassa ennakoivalla johtamisty6lla. Tulosten perusteella henki-
I6riskit ovat kunnissa yksi keskeisimmistd riskeistd. Organisaation ty0ymparistéon ja
henkiloston hyvinvointiin vaikutetaan nimenomaan hyvélla johtamisella, eli riskin pie-
nentamiselld. Hallintakeinoista ei noussut tdmén kaltaista keskustelua ollenkaan. Hallin-

tokeinojen valintaa ei ndhty johtamiseen liittyvana tyoné.
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Riskienhallinnan kaytettavissa olevien keinojen mahdollisuudet liittyvét kunnissa koko-
naisvaltaisen riskienhallintamallin tai standardin kayttonottamiseen. Nyt yhdessék&an
kunnassa ei ole kéytossd kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mallia tai standardia. Stan-
dardin kéyttdminen avaa mahdollisuuden vieda riskienhallintaa johdonmukaisesti eteen-

pain.

Haasteena kunnissa on kuitenkin se, ettd riskienhallinnan keinojen kéyttdminen ja luomi-
nen edellyttavat edistyksellista menetelmén tuntemista. Tassé voidaan palata edelld mai-
nittuun tilanteeseen, missd kunnissa ei ole resursseja eriyttaé riskienhallintaa erillisille
tekijoille, niin vastaavasti voidaan pohtia, onko virkamiehill& aikaa syventya riskienhal-
linnan menetelmaén ja keinoihin. Téstd nakdkulmasta riskienhallinnan vastuuttaminen

erillisille tekijoille mahdollistaisi syventymisen muun muassa keinojen kehittdmiseen.

Kolmanneksi tutkimuksessa haettiin vastauksia siihen, mita kehittdmistarpeita kuntaken-

tassa esiintyy riskienhallinnan parantamiseksi?

Tutkimustuloksien perusteella kunnissa on selvé tarve luoda toimiva riskienhallintakult-
tuuri, jota on vasta muutaman viime vuoden aikana lahdetty rakentamaan. Kunnissa on
edelleen tyOstettdvaa siing, etta riskienhallinta mielletadn hyoddylliseksi organisaatiolle ja
paatoksentekijoille, eika pakolliseksi pahaksi. Kulttuurin luominen aloitetaan yksinker-

taisista asioista, kuten riskin késitteen ymmartamisesta ja riskien tunnistamisesta.

Riskienhallinnan mahdollisuudet avautuvat toistojen kautta. Saannollisyys synnyttaa ris-
kienhallintakulttuuria, joka leviaa organisaatiossa ylhaalta alaspéin. Talldin riskeja osa-
taan tunnistaa myos alhaalta ylospdin. Nain ollen organisaatioon syntyy keskustelua ris-
keistd, joka luo vahvempaa riskikulttuuria. Tdman seurauksena riskienhallinta vakiintuu

osaksi organisaation toimintaa.

Toinen selked kehittamistarve liittyy siihen, ettd riskienhallinta on saatava taysipainoi-
sesti osaksi poliittista pdatoksentekoa. Riskien pohtiminen pé&atoksenteon ja esittelyn yh-
teydessé tehostaa kuntien toimintaa oleellisesti. Kunnissa on alettu tunnistamaan myos

poliittiset ja toiminnalliset riskit, ja jatkumona on, etta poliittinen paatdksenteko halutaan
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ottaa mukaan riskienhallinnan menetelméén. Kuntalain mukaan valtuusto péattaa riskien-
hallinnan perusteista mutta haastattelutuloksien perusteella virkamiehilla on tunne, ettéa

poliittiset paattajat eivat ole mukana riskienhallinnan menetelmén eri vaiheissa.

Kunnissa tarvitaan ehdottomasti ajattelutapaa, jossa saadaan riskienhallinnan kehittdmi-
nen lahtemadn johdon sisalta péin. Johdon vastuulla on riskienhallinnan jérjestaminen
organisaation sisélla. Johdon ja virkamiesten on mydskin osattava kertoa poliittisille
paattdjille, mité riskienhallinnassa tarvitaan ja miksi. Jos riskienhallinnan kehittaminen ei
ldhde organisaation sisélti péin, vaarana on, ettd valtuusto paattaa riskienhallinnan lin-
jauksista ilman perusteita. Tdma suunta ei edista riskienhallinnan kehittymista kuntaor-

ganisaatiossa.

Kuntien kédytettavissa olevissa riskienhallinnan keinoissa on niin ik&én valtavasti kehitta-
mistarpeita. Koko riskienhallinnan menetelmé&é on kehitettdvad nimenomaan siten, etta
riskienhallinnan keinoja osattaisiin kéyttaa ja ne vastaisivat kunnan omia tarpeita. Kun-
nissa seuraava askel keinojen osalta onkin esimerkiksi kokonaisvaltaisen standardin kayt-
tdminen. Ainoastaan yksi kunta totesi, etta standardia on hyddynnetty osittain. Riskien-
hallinnan rakentaminen standardin avulla mahdollistaa kunnissa kokonaisvaltaisen l&hes-

tymistavan.

Tassa tutkimuksessa on tarkasteltu padasiassa sita, minkélaisena riskienhallinta nayttay-
tyy eri kuntaorganisaatiossa. Jatkotutkimuksessa voitaisiin keskittyé riskienhallinnan va-
lintojen taustoihin ja selvittaa syit4, miksi ndin tehdain. Kuntien taloustilanne on heikko
jariskienhallintaan kaytettavat resurssit ovat rajalliset, joten jatkotutkimus voisi keskittya
riskienhallinnan hyétyihin taloudellisesta ndkdkulmasta. Lisaksi voitaisiin tutkia sita, mi-
ten riskienhallinnankulttuuria vieddén eteenpéin ja miten sen jalkauttaminen kuntaorgani-

saatioon tapahtuu kaytannossa.
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LIITE 1. Haastattelukysymykset: Riskienhallinnan johtaminen

Teema 1. Riskienhallinnan lahtokohta
1. Mitd riskienhallinnan johtamisella teidan organisaatiossanne tarkoitetaan ja onko
riskienhallinta vakiintunutta toimintaa? (esim. kaytossa riskienhallintastrategia tai
jokin standardi)
2. Mitka ovat organisaationne kannalta keskeisimmat riskit:
a. kuntaorganisaationne sisalla?

b. toimintaymparistossa?

3. Onko kuntaorganisaatiolla joitakin erityispiirteita, jotka tulee huomioida riskien-

hallinnassa?

4. Miten riskienhallinnan jarjestdminen nékyy kaytdnndssa teidédn organisaatios-

sanne?

Teema 2. Riskienhallinnan johtaminen ja paatdksenteko

5. Minkalaisilla toimenpiteilld on varmistettu johdon sitoutuminen riskienhallin-

taan?

6. Mit4 hyotya kuntaorganisaatiollenne on riskienhallinnasta?

7. Onko kommunikaatio parantunut riskienhallinnan seurauksena? Mitd muita vai-

kutuksia olet huomannut?
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Teema 3. Riskienhallinnan keinot
8. Minkalaisia keinoja riskientunnistamisessa ja arvioimisessa kéytetaan?
9. Miten sisdinen tarkastus tukee riskienhallintaa?

10. Minkalainen riskianalyysi tunnistetuista riskeista tehdaan? Kaytetadnko apuna

esimerkiksi riskimatriisia, jossa riskit jarjestetddn todennakdoisyyden ja vaikutta-

vuuden perusteella?

11. Milla perusteella valitsette riskille hallintakeinon?

Teema 4. Riskienhallinnan kehittdaminen
12. Mita organisaationne riskienhallinnassa pitdisi parantaa?

13. Miten riskienhallinnan johtamista pitéisi kehittaa?



