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laadunhallinnasta, mutta erityisesti tybhyvinvoinnista
kirjoitetaan paljon tdlld hetkelld monilla eri
tieteenaloilla. Elinkeinoeldmén valtuuskunnan

dynaamisessa teknisessd tuotekehitysymparistossa
toimivaa informaatioalan asiantuntijaorganisaatiot.
Tutkittavan organisaation henkil0std vastaa erdin
it-alan suuryrityksen sisdisiin tietoprosesseihin
liittyvistd tehtivistd. Tutkimuksessa selvitettiin
organisaation aineettoman padoman uudistumisen
mekanismien keskeisimpid elementtejd oppivan
organisaation teorian ndkokulmasta. Aineettoman
pédoman osa-alueista painotettiin henkil6-, rakenne-
ja suhdepddomaa. Tarkasteltuja tekijoitd olivat
myds esimiesty0 ja johtaminen sekd tyShyvinvointi.
Oppivasta organisaatiosta, muutoksenhallinnasta,

(EVA:n) uusimman tutkimuksen mukaan yhdeksén
kymmenestd suomalaisesta arvioi tydpaikkojen
polttavan ihmiset ennenaikaisesti loppuun. (Torvi
& Kiljunen 2005, 37.) Tdmén takia tydeldmén
kehittdmiseen tarvitaan uusia ndkokulmia ja eri
tieteenaloja yhdistdvid menetelmid tydeldmén
laadun parantamiseksi. Artikkeli perustuu pro
gradu-tutkielmaan, jonka tein tutkittavalle yritykselle
kevialla 2005. (Lohikoski 2005.)

Kiinnostuin tekeméén pro gradu -tutkielmani
kyseiselle organisaatiolle sen aineettoman
pddoman uudistumisesta, koska olin aikai—
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semmin ollut tutkittavan organisaation jdsen.
Tydssdoloaikana ehdin olla osallisena useissa
organisaatiomuutoksissa, joissa oma tiimi,
tyotehtdvit ja tyOtoverit vaihtuivat muutaman
kuukauden vélein. Useilla tyontekijoilld tutkit-
tavassa organisaatiossa oli ty0uupumusoireita
ja vaihtuvuus henkiloston keskuudessa oli varsin
suurta. Kiinnostuin henkildstén pahoinvoinnin
mahdollisista syistd ja halusin etsid vastauksia
kysymyksiin organisaatioteorian, johtamisoppien
sekd muiden tieteenalojen kirjallisuudesta. Téssd
artikkelissa esitetddn pro gradu -tutkielmani
teoreettinen tausta ja empiirinen toteutus sekd
tutkimustulokset.

TAUSTA JA TUTKIMUSKYSY-
MYKSET

Tutkimuksessa tarkastellaan Oulussa toimi—
paikkaa pitdvén it-alan organisaation aineettoman
pddoman uudistumisen ominaispiirteiti kevaalla
2005. Tarkennetut tutkimuskysymykset ovat
seuraavat:

1. Miten aineeton padoma uudistuu?

2. Kuinka uudistuminen tukee organisaation

tavoitteita?

3. Kuinka uudistuminen vaikuttaa aineet-

tomaan padomaan?

4. Kuinka uudistuminen tukee asiakassuht-

eita?

5. Miké on aineettoman paddoman nykytila?

Tutkimuksen keskeisin tarkoitus on selvittdd
aineettoman piddoman uudistumisen tavat ja
kanavat, joiden avulla muutostarve vilittyy.
Lisdksi keskeisend tutkimusongelmana on
uudistuminen suhteessa organisaation tavoitteisiin.
Tutkimuksessa selvitetddn myos partnerisuhteiden
tila tutkimushetkelld organisaation jdsenten
ndakdkulmasta. Viimeinen tutkimuskysymys
on kattavin tutkimuksen kannalta, silld sen
avulla voidaan selvittdd aineettoman padoman
nykytila. Tdmén selvittdminen on oleellista,
jotta tulevat henkildstohallinnon prosessit ja
koulutukset voitaisiin suunnitella vastaamaan
todellisia tarpeita. Lopuksinykytilasta tiivistetdin
yhteenvedossa yhtendinen kokonaisuus SWOT-
analyysin avulla.
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Toimintaympdriston muutokset ja it-orga—
nisaatiot

Tuotannontekijat muuttuivat 1980-luvulla ja
siksi organisaatioiden strategiat liittyivdt yhi
enemmén taloudellisiin arvoihin. Kylmén sodan
jilkeen 1990-luvulla suurimat muutokset olivat
EU:n synty, Japanin lama ja lisdksi vaikutti Ita-
Euroopan kaupanteon uudet mahdollisuudet.
Talla aikakaudella syntyi taloudellisia liittoumia,
monikansallisia yhtioitd ja yhteistydon ja
kaupankéynnin muodot moninaistuivat. (Harrison
& Kessels 2004, 6.)

Kilpailu on kiristynyt kaikilla aloilla viimeisen
kymmenen vuoden aikana, toimintaympéristot
ovat muuttuneet yhd ailahtelevammiksi ja
tulevaisuuden ennustaminen on vaikeutunut.
Kansainvélistymisen ja kiihtyvén teknologisen
kehityksen takia on tullut ldhes mahdottomaksi
saavuttaa pitkékestoista suojattuakilpailuasemaa.
(Vanhala 2002, 138.) Muuttuvassa ja verkos—
toituvassa maailmassa organisaatiolta vaaditaan
jatkuvaa uudistumis- ja oppimiskykyé. Siksi
joustavuus jauudistumiskyky ovat sen tirkeimpia
ominaisuuksia. (Stdhle & Laento 2000, 35.)
Muutokselle on nykyisin ominaista nopeus ja
sen ennakoimisen vaikeus. Puhutaan muutoksen
hallinnasta. Tdhén liittyy kuitenkin paradoksi, silld
eihdn dynaamista, kaoottista ja luovaa projektia
voi hallita. Hallitun muutoksen toteuttamiseen
voi kuitenkin vaikuttaa ohjaamalla ihmisid
osallistumaan mahdollisimman paljon muutoksen
toteuttamiseen.

Organisaatio pystyy mukautumaan helposti
muutoksiin kehittdimailld, suunnittelemalla
ja hallinnoimalla informaatioprosesseja ja
informaatioresursseja. Uusien asioiden oppimisen
ohella syntyy uusia innovaatioita ja luovuus
kasvaa. Tehokkaan oppimisen ja poisoppimisen
kautta voidaan keskittyd perusteltuun ja tehok—
kaaseen péitoksentekoon. (Choo 1998, 5.)
Uudet tavoitteet ja strategiat eivét valttamétta ole
johdon henkil6stdlle etddnnytetysti suunnittelema
dokumentti, vaan myods se keskustelu ja
vuoropuhelu, joka suunnitelmien ympérilld on
kdayty. Téllaisen vuoropuhelun kautta syntyy
yhteinen ymmarrys, joka on ainoa todellinen
jokapdivdisessd eldmidssd toteutuva strategia
tavoitteisiin pddsemiseksi. (Rastas & Einola-
Pekkinen 2001, 126-127.)
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Tietotydlle ovat tyypillisid ylityot ja tyon
kuluttavuus. Tietotyoldiset tekevit ylitoitad
suhteellisesti enemman muihin tyontekijaryhmiin
verrattuna. Tdmi tosin on hieman tasaantunut
viime vuosina, mutta edelleen he kokevat tyon
vievin voimavaroja omalta elaméltdén liikaa.
(Siltala 2004, 265.) Johdon rooli muuttuvassa
tyOympdristossd on keskeinen. Kilpailu kovenee
ja ithmisiltd vaaditaan jatkuvaa innostusta uuden
oppimiseen. Kuinka motivoida ihmisid muutok—
seen ja jatkuvaan oppimiseen, jos eldiméntilanne
yksityiseldmissid on raskas tai muutokselle ei vain
ndhda jarkevia syytd? Muutoksen pelko aiheuttaa
aina muutosvastarintaa, ja johdon on erittdin
tarkedd osata suhtautua muutokseen oikealla
tavalla. (Jarvinen 1998, 82-85.)

TEORIATAUSTA JA KESKEISET
KASITTEET

Aineettomaan pddomaan liittyvaé keskustelua
on kiyty vasta 1990-luvun alkupuolelta ldhtien
erityisesti taloustieteen piirissi. Kéytdnnon liike-
elamissd sen keskustelujen vaikutukset ovat
vield vdhaisid. (Hussi 2001, 66.) Aineettomasta
paddomasta on kirjoitettu viime vuosina paljon ja
englanninkielisessi kirjallisuudessa siitd kiytetdin
myods termejd dlyllinen piddoma (intellectual
capital), tietopddoma (knowledge assets) ja
niakymittomat voimavarat (invisible assets).
(Lonngvist & Mettdanen 2003, 25.) Yllattavaa on,
ettd yritysmaailmassa aineettomalle padomalle
lasketaan vain harvoin mitdin konkreettista arvoa.
1990-luvulla tehtiin kyselytutkimus 500 yritykseen
niiden aineettomasta pddomasta. Naistd yrityksisté
76 prosenttia ei ollut laskenut mitd4n konkreettista
arvoa aineettomalle pddomalleen. Toisen laajan
englantilaisen tutkimuksen mukaan yritykset
hyodyntivat vain noin 20 prosenttia kaikesta
osaamisestaan, joka heilld olisi kéytettdvissdén.
(Brooking 1996, 8-11.)

Aineeton pddoma eli tietopddoma (IC/Intel—
lectual Capital) koostuu Lonnqvistin ja Mettdsen
mukaan inhimillisesti pddomasta, johon siséltyvit
tiedot, taidot, kokemus, luovuus ja innovatiivisuus
sekd koulutus. Suhdepddomaan kuuluvat suhteet
asiakkaisiin ja sidosryhmiin. Lisdksi siihen
kuuluvat imago ja brédndit sekd sopimukset
sidosryhmien kanssa. Rakennepddoma koostuu
patenteista, tekijdnoikeuksista, teknologiasta,
tietojarjestelmistd, toimintaprosesseista, arvoista
jakulttuurista seké johtamisfilosofiasta. (Lonnqvist
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& Mettinen 2003, 26-27.)

Hiljainen tieto (Tacit Knowledge) on ihmisen
henkilokohtaista tietoa, jota on hankalaa muuttaa
sanalliseen muotoon ja kommunikoida muille.
Hiljaista tietoa kertyy pitkdn ajan kuluessa
kokemuksien kautta ja se ndkyy henkilon
intuitiona, nikemyksind ja tietotaitona. (Choo
1998, 8.) Michael Polanyi (1891-1976) oli
unkarilainen lddketieteen tutkija, joka loi kisitteet
eksplisiittinen tieto (explicit knowledge) ja
hiljainen tieto (tacit knowledge). Ikujiro Nonaka
on kuitenkin myShemmin tehnyt tunnetuksi tacit
knowledge -késitteen tutkimalla paljon hiljaista
tietoa yritysmaailmassa. (Koivunen 1997, 75.)

Organisaatiokulttuuri ja kdsitys organisaa—
tiosta muuttuvat yhteiskunnallisten muutosten ja
thmiskdsitysten myo6td jatkuvasti. Organisaatio—
kulttuuri peilaa sen yhteisid arvoja sekd sen jdsenten
kasitystd organisaation tehtdvistd ja yhteisestd
padmaéirastd. Organisaatiokulttuuri kuvastaa
sitd, miten organisaatiossa tulisi kéyttdytya.
Organisaatio rakentuu siis sosiaalisista suhteista
sekd sen sisd- ettd ulkopuolella. Organisaatioita
voidaan tarkastella niiden rakenteen, tyypin tai
ympdriston perusteella. Luonnollisesti myos
johtajan rooli muuttuu organisaation rakenteen
mukana. (Hofstede 1993.) Organisaatio voidaan
my0s esimerkiksi médritelld sarjaksi erilaisia
jatkuvasti kehittyvid viestintdkulttuureja.
Organisaatioita on monenlaisia, mutta kaikille
niille on yhteista se, ettd sisdisten toimintojen on
oltava sopusoinnussa tehtivin, tekniikan, ulkoisen
ympariston seké organisaation jasenten tarpeiden
ja vaatimusten kanssa. (Aula 2000, 44.)

Uudistumiskyky on organisaation johdon ja
muun henkiléston ominaisuus, joka ilmenee
heiddn toimintatavoissaan. Uudistumiskyky
vaikuttaa suoraan organisaation kykyyn toteuttaa
strategiaansa ja vastata muutoksiin ymparistossa.
Kilpailukyky perustuunopeaan uudistumiskykyyn
seké erilaisten mahdollisuuksien tehokkaaseen
hyddyntamiseen ennakoivasti. Johdon onkyettava
erottelemaan todelliset mahdollisuudet kaiken
tarjolla olevan joukosta. Uudistuksiin liittyva
paitoksenteko on tehtdvéd harkitusti. (Stahle et.
al.2002, 10.) Uudistumiseen liittyy kiintedsti
oppiminen, silld oppimista tapahtuu aina sekd
muutoksen aikana ettd sen jalkeen.

Oppiminen voi tarkoittaa oppimisen tulosta
tai tuotetta sekd prosessia, jolla tulokseen on
paidsty. Oppimista voi tapahtua joko yksilon tai
organisaation tasolla. Organisaatio oppii aina,
kun organisaatioon virtaa tietoa. Tieto voi olla



30 Informaatiotutkimus 25(2) — 2006

uutta osaamista, ymmarrystd, tietotaitoa, uutta
tekniikkaa tai uusia kdytidntojd. Tdmédn takia
kaikki organisaatiot muuttuvat, uudistuvat ja
siksi oppivat uutta. Tdma toimii niin hyvéssa
kuin pahassakin. Organisaation oppiminen siséltad
opittavan tuotteen tai asian, oppimisprosessin seka
oppijan, henkilén joka on toimijana prosessissa.
(Argyris & Schon 1996, 3.) Uudistuminen liittyy
kiintedsti oppimiseen, koska muutoksesta seuraa
aina toiminnan uudistumista ja uudistuminen
edellyttdd oppimista. Oppiminen ja muutos
kulkevat aina kdsi kddessd. Muutos on syy
oppimiseen, kun taas oppiminen on tapa
toteuttaa muutos. Muutosvalmius syntyy
oppimisvalmiuden kautta ja oppimisvalmius on
myds oppimisprosessi. Muutoksen johtamisen
voidaan sanoa olevan organisaation, tiimien ja
yksildiden oppimisen johtamista. (Otala 2002,
98.) Oppimista voi tapahtua sekd yksilon ettd
organisaation tasolla. Oppiminen toimii niin
hyvissd kuin pahassakin. Oppiminen voi olla
myds negatiivisesti organisaation paadmaééariin
vaikuttavaa. (Argyris & Schon 1996, 3.)

Henkilopddoman oppimisen johtaminen

Useissa oppivan organisaation ja johtamisen
teorioissa painotetaan prosesseja, organisaation
rakenteita sekd johtajalta ja tyontekijoiltd
vaadittavia monia eri ominaisuuksia, joista
keskeisimpind usein muutoksensietokyky.
Johtaja voi vaikuttaa ihmisiin omalla esi—
merkillddn. Vaikuttamisessa on aina kyse
vuorovaikutussuhteesta, johon tarvitaan
vahintiddn kaksi osapuolta. (Jarvinen 1998, 19.)
Asiantuntijaorganisaatiossa johdon on keskeistd
viestid organisaation visio ja arvot henkildstolle
sekd innostaa ihmisid saavuttamaan yhteisid
paamaiirid. Esimiehet ovat asiantuntijaorganisaa
tiossa uusien haasteiden edessd, koska luovat ja
korkeasti koulutetut henkil6t eivét sovi tekemédn
tarkasti médriteltyjd rutiininomaisia tehtdvia.
(Sveiby 1997, 61-61.) Kirjallisuuden perusteella
proaktiivisesti uudistuvan tieto-organisaation
johtajanolisi hyvé olla oppimisen johtaja, visioija,
uudistaja, esimerkillinen itsenséd kehittdjd, ihmisten
tukijaja innostaja. Lisdksi hdnella tulisi olla hyvét
vuorovaikutustaidot ja hyvé organisointikyky.
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Oppimisen tuki ja keinot sekd oppimisen
esteiden poistaminen

Organisaatiossa tarvitaan tietty infrastruktuuri,
joka mahdollistaa oppimisen tukiverkoston ja
erilaiset keinot, joilla oppimista voidaan edistéé.
Elinikdinen oppiminen edellyttdd ympéristoltd
oppimisen infrastruktuuria, joka koostuu
opintuottajista, kanavista opin jakamiseksi,
yhteisistd toimintaperiaatteista osaamisen
madrittelyssd ja siirtimisessd sekid erilaisista
oppisuorituksista ja tavoitteiksi sopivista
tutkinnoista. (Otala 2000, 102-104.)

Oppimisen tukitoimia kehitettdessd on hyvé
tehostaa hiljaisen tiedon siirtimistd kokeneilta
tyontekijoiltd toisille. Osaavalla tyontekijalla
olevaa hiljaista tietoa voi siirtdd toisille
tyontekijoille sosialisaation avulla, yhdessé
tekemélld ja toimimalla. Lisdksi hiljaista tietoa
voi siirtdd rajallisesti myos kommunikoimalla
sekd muuttamalla tietoa eksplisiittiseen muotoon.
Yhteisen kielen avulla hiljaisesta tietovarannosta
voidaan ammentaa uusia tapoja ajatella sekd uusia
tapoja toimia eli innovoida. (Nonaka & Takeuchi
1995, 64-65.)

Oppimisen tueksi, ihmisten osaamisen
hallintaan, prosessien tutkimiseen ja nithin
liittyvien tietojen tallennukseen on olemassa
myo0s tietoteknisid apuvilineitd. Ndiden avulla
organisaatio pystyy helpommin mukautumaan
muutoksiin ja vastaamaan erilaisiin haasteisiin,
kun se tietdd oman henkilostonsd potentiaalin,
kehitystarpeet, kontaktit ja kaikki tdhin liittyvat
yhteiset prosessit. (La Ferla 2003, 1-2.)

Yhtd tdrkedd kuin tukea oppimista, on
oppia tunnistamaan ja poistamaan oppimisen
esteet. Organisaation oppimiselle on olemassa
monenlaisia esteiti: Thmisilld on taipumus ndhda
vain oma sijaintinsa organisaatiossa. Lisédksi
ihmisetusein ndkevéit vain omien hyvientekojensa
vaikutukset. Toisten tekemisten vaikutuksia ei sen
sijaan kyeti ndkeméain kokonaisvaltaisesti. Lisdksi
on tyypillistd, ettd ongelmien ratkaisun sijaan
pyritddn usein [0ytdmaén syntipukki tai moititaan
systeemid etsiméttd todellista syytd ongelmien
takana. (Senge 1999, 62-64.) Organisaation
oppimisen esteitid ovat myos jaykat ja aikaa vievit
rutiinit. Kokemuksesta oppiminen on menestyksen
kannalta todella tdrkedd. Jos organisaation
muistia ei osata hyodyntdd rakentavalla tavalla
kokemuksista oppimalla, toistetaan samoja virheita
usein vuodesta toiseen. (Otala 2002, 259-263.)
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Yhteinen visio ja tavoitteet

Jokainen organisaatio tarvitsee yhteisen vision
eli pddmadran. Johdon tehtédvi on kommunikoida
visio koko organisaation yhteiseksi voimavaraksija
tavoitteeksi. Visiosta tulee yhteisen suunnan antava
voimavara vain, jos ihmiset todella uskovat omien
toimiensa vaikuttavan lopputulokseen. Yleisesti
organisaationkaikilla tasoilla ajatellaan ongelman
aiheuttajien olevan systeemi itsesséén, asiakkaan
kohtuuttomat vaatimukset tai jokin muu syy kuin
esimiehen tai johdon omien toimien seuraukset.
Taméan vuoksi kaikki toimet keskittyvit asioiden
korjaamiseen sen sijaan, ettd itse pyrittdisiin
muuttamaan todellisia ongelman aiheuttajia,
niitd ongelmia, jotka haittaavat kulkua yhteiseen
suuntaan ja yhteisiin paddméériin. Reaktiivisesta
toiminnasta pitdisi siirtyd proaktiiviseen
toimintaan. (Senge 1990, 231-232.)

Orgaanisen kasvun periaatteen mukaan
kaikkien tydntekijoiden on tiedettdvd yhteiset
tavoitteet ja padmaéadrit, jotta sekd yritys ettd
yksittdinen tyontekijd voisivat ottaa vastuun
henkilopddoman kehittimisestd oikeaan suuntaan.
Tyontekijoiden on tiedettdva mitd taitoja he tulevat
tarvitsemaan, jotta voivat itse toimia aktiivisesti
yrityksen henkilopddomaa lisddvésti. (Brooking
1996, 57-58.) Aktiivinen suuntaa nédyttiva
rooli on mahdollinen, jos selvitetddn tukeeko
organisaatiokulttuuri tavoitteiden saavuttamista,
onko organisaatiolla tarvittava tietdmys, taidot ja
kyvyt strategian toteuttamiseen vision suuntaisesti.
Liséksi pitdd tietdd, tukevatko organisaation
rakenne, kommunikointikanavat ja kdytannot
strategian toteutumista. Myds palkitsemis- ja
kannustinjérjestelmien riittdvyys pitdd tutkia.
Tarkedd on my0s selvittdd, onko organisaatiolla
yhdessd oppimiseen ja muutokseen tarvittava
osaaminen sek tissd erityisesti johtamisosaamisen
tilanne. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 91.)

Arviointi ja palkitseminen

Tyontekijoiden arviointiin ja palautteen
antamiseen liittyy kiintedsti palkitseminen.
Yrityksissd keskitytddn usein mittaamaan
toiminnan tuloksellisuutta ja kannattavuutta.
Néiden mittareiden perusteella ihmisille on
totuttu maksamaan erilaisia palkkioitajabonuksia.
Tallaisesta palkkausjérjestelmén takia keskitytién
tekeméadn oleellisen sijasta juuri niité asioita joita
mitataan. (Moilanen 2001, 103-105.) Tyontekijan
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on vilttdmatontd saada kokea onnistumisen tunteita
jasaada ajantasaistakiitosta hyvin tehdysta tyost.
Riittdmaton palkitseminen on yksi tydmotivaation
laskun ja tySuupumisen riskitekija. (Aro 2001,
55-56.)

Ihmisille on tdrkedd kuulla, ettd he ovat saaneet
jotain aikaan, heiddn tyonsd on vaikuttanut
lopputulokseen, menestymiseen ja toisten
toimintoihin. Monen henkilon tydssid sisdinen
palaute on ensisijaista. Sisdinen palaute voi olla
esimerkiksi tietoa oman ammatillisen kompetens—
sin kehittymisestd. Tdhdn tarvitaan tavoitteita,
joiden saavuttamista henkilo itse voi seurata.
Tamidn lisdksi ihminen tarvitsee myonteistd
palautetta ja kriittistd palautetta. Myonteinen
palaute ilman palkanlisid koetaan yleisesti turhana
henkildston keskuudessa. (Salmimies & Salmimies
1998, 139-141.)

Rakenne- ja suhdepddoma

Organisaation aineeton pddoma koostuu hen—
kilo-, rakenne- ja suhdepddomasta. Tutkielmassa
ja téssd artikkelissa oppimisen ja uudistumisen
tirkeimpid elementteji tarkastellaan jakamalla
organisaatio henkild-, rakenne- ja suhdepdfomaan.
Henkilopadoman merkitys on tirked erityisesti it
—alalla, jossa tirkein tuotannontekija on ihminen
ja hdnen henkinen suorituskykynsd. Siksi
ihmisen hyvinvoinnin huomioimisen pitéisi
olla ty6paikalla toiminnan keskeisimpid asioita.
(Otala & Ahonen 2003, 70-71.) Organisaation
oppiminen ja uudistumiskyky perustuvat aina
yksilon oppimiskykyyn. Organisaatio ei voi
uudistua ja mukautua uusiin tilanteisiin ilman
yksildiden oppimistarpeiden huomioimista.
Osaaminen ja uusi tieto voidaan vélittdd yksiloltd
ryhmille keskustelujen, tarkkailun, kokemusten
jakamisen ja kyseenalaistamisen avulla. (Otala &
Ahonen 2003, 49-51.)

Lamavuosina  1990-luvulla  Suomessa
kaytettiin tehokkuuden lisddmiseksi keinoina
saneerausta, eli henkiloston supistamista. Eniéd
ei kuitenkaan ole mahdollista tuoda riittdvid
sddstoja tilld tavalla. (Gronroos & Stahle 1999,
53-65.) Tyo- ja kansaneldkejirjestelméin
tyokyvyttomyyseldkemenot olivat vuonna 2002
yhteensi 2853 miljoonaa euroa eli 18,5 prosenttia
kokonaiseldkemenoista. Aineettoman pidfdoman
menetykset huonon tydkyvyn, sairauspoissaolojen
ja ennenaikaisen eldkkeellesiirtymisen takia
nousevat suuremmiksi kuin vuosittaiset talouden
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OPPIMISEN TUKI JA KEINOT

YHTEINEN SUUNTA JA TAVOITTEET

ARVIOINTI JA PALKITSEMINEN
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RAKENNEPAAOMA

HENKILOPAAOMA

- ty6hyvinvointi ja motivaatio
- hiljainen tieto

B —

- tietojohtaminen
- orgaaninen tai dynaaminen
organisaatiorakenne
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SUHDEPAAOMA

- tiimity®
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Kuvio 1. Organisaation aineettoman p#Aioman proaktiivisen uudistumiskyvyn

tirkeimmit elementit.

kasvuluvut. Paras keino lisitd kansantalouden
kasvua on edistdd ihmisten tydssd viihtyvyyttd
ja tyokykya. (Otala & Ahonen 2003, 12-13.)
On laskettu, ettd yritykset voivat saada 10-20
kertaisina takaisin sen rahan, jonka ovat sijoittaneet
hyvinvointiin tydssd. Hyvinvointi tyossd on
juuri se kilpailukeino, jolla luodaan kestivéa
tuloskehitystd. (Otala & Ahonen 2003, 49-51.)
Kuviossa 1 havainnollistuu aineettoman pddoman
uudistumisen kannalta tdrkeimmat osatekijat.
Rakennepddoma vaikuttaa siihen kuinka
hyvin henkil6pddoma ja suhdepddoma kehittyvét
ja kuinka hyvin niitd voidaan hyodyntéai.
Rakennepdiomaan kuuluvat henkilépddoman
tietojirjestelmait, osaamisen hallinta, johtamisen
kaytannot, sekd tydyhteison hyvinvointi. (Otala &
Ahonen 2003, 108.) Kérjistetysti voidaan sanoa,
ettd erilaiset rakenteet joko tukevat tai eivit tue
menestyksekéstd toimintaa. Rakenteilla voidaan
pystyttid raja-aitoja, ponkittdd niiden olemassaoloa
tai vahvistaatiedon vapaata virtaamista ja yhdessa
oppimista. Organisaatiorakennetta madaltamalla
saadaan tehoa prosesseihin ja reaaliaikaista arvoa
asiakkaalle. Rakenteiden tulisi mahdollistaa
asioiden mahdollisimman mutkaton eteneminen
organisaation sisilld, sidosryhmiin ja asiakkaisiin.
Mikdéli ndin ei ole, muodostuu virallisen rakenteen
rinnalle helpostins. piilorakenne, jotanoudatetaan
virallisesta organisaatiosta huolimatta. (Rastas &

Einola-Pekkinen 2001, 82.)

Mekaaniselle organisaatiorakenteelle on
tyypillistd pitkdlle ositettu tydnjako ja tehokas
valvonta. Tdmén ldhestymistavan mukaan hyvin
organisaation ja hyvén koneen vililld ei valttimatta
ole suurta eroa. Nykyisin tdmén mallin jiljet
ovat ndhtédvilld laatustandardien kayttdonotossa.
Laatustandardeilla pyritddn toimintojen tarkkaan
erittelyyn ja tyOtehtivien toteuttamiseen aina
samalla tavalla. (Sarala & Sarala 1999, 16.)
Mekaaninen yritystoimintamalli toimii hyvin
vakaissa olosuhteissaja silloin, kun toiminnot ovat
helposti ennustettavissa. Tdéma malli sopii hyvin
rutiinityon tekemiseen, jolloin tydssd on yleensi
paljon toistoa ja ty6t ovat hyvin ennustettavissa.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 161.) Mekaanisen
rakenteen heikkoutena voidaan pitdd todel-la
huonoa toimivuutta muuttuvassa ympéaristossa.
Lisdksi se on altis tuottamaan paljon ongelmia
henkildstdon tuottavuuteen. Mekaanisella
tyOympéristolld on myods taipumus heikentda
tyOntekijoiden motivaatiota ja ty6ssa vithtymista.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 161.)

Orgaanisessa ymparistossa tadhdatdin hallittuun
kasvuun, keskustelevaan yrityskulttuuriin ja
joustavaan muuntumiskykyyn. Orgaaninen
ympdristd muuntautuu jatkuvasti sisdltdpdin,
koska se pyrkii jatkuvasti uudistumaan ja
arvioimaan omaa toimintaansa. TAima ympéristd
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onnimenomaan ihmisten ymparisto, usein asiantun
tijaorganisaatio, jossaratkaisujaja toimintaa ohjaa
epélineaarinen ajattelu. Asiantuntija toimii hyvin
pitkélle hiljaisen tietonsa eli osaamisensa varassa.
Téllaisessa ympéristossd viestintd tyontekijoiden
vililld on todella tirkedd, silld kommunikaatio
on koko yrityksen kehittymisen avain. Vain
dialogissa syntynyt tieto kehittdd orgaanista
yritysymparistod. Kaikkien osapuolten tulee padsta
vaikuttamaan lopputulokseen. Tiedonvirran tulee
olla kaksisuuntaista. (Gronroos & Stéhle 1999,
90-99.)

Dynaamisessa yritysympéaristéssd joukko
yrityksid paidtyy tekemidn yhteisty6td yhdis—
tdmalld toimintojaan erilaisiksi yhteistyo—
projekteiksi. Téllaiset yhteistydmuodot ovat
tavallisia multimedia-alalla. Dynaamisessa
yritysympéristossd ei ole kyse fuusiosta eiké
yritysostosta. Yrityksien rajat himartyvét tillai—
sessa ymparistdssi janiistd muodostuu yhtendinen
globaali liittouma, jonka tavoitteena on jatkuva
innovointi. Yhteiseen tavoitteeseen paistddn
tillaisen dynaamisen yritysympdristén avulla,
joka voi olla konsortio tai virtuaaliorganisaatio.
(Stahle & Gronroos 1999, 100-110.)

Suhdepddomassa on keskeistd kumppanuus—
suhteiden laatu. Kumppanuudessa tarvitaan
hyvintoimiviaihmissuhteita asiakkaanjapalvelun
tuottajan vililld. Menestys riippuu suoraan siitd
kuinka hyvin asiakkaan kanssa keskustellaan ja
kuinka paljon siirtyy sekd syntyy uutta tictoa
palvelun tarjoajan ja asiakkaan vililld. (Sveiby
1997, 23.) Kumppanuus on uuden talouden
ydintaito ja yrityksen kilpailukyvyn perusta.
Kumppanuus tarkoittaa sekd yrityksen sisdistd
toimintakulttuuria ettid ulkoisia partnerisuhteita.
Molemmissa tapauksissa toimijoina ovat aina
ihmiset, joiden varaan kumppanuus rakentuu
ja joiden taitoihin se perustuu. Téstd syystd
kumppanuudesta on tullut sekd yksilon ettd
yrityksen tirked kompetenssi, joka on mahdollista
oppia hallitsemaan. (Grénroos & Stéhle 1999, 34-
37))

TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN
TOTEUTUS

Laadullinen tutkimus

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista
se, ettd aineistoa voidaan tarkastella monella
tavalla. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistolle
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on ominaista ilmaisullinen rikkaus, monitasoisuus
ja monimutkaisuus. (Alasuutari 1995, 74-
75.) Laadullinen aineisto on pala tutkittavan
organisaation maailmaa, koska se on erdénlainen
ndyte tutkimuksen kohteen kielestd ja kulttuurista.
(Alasuutari 1995, 76.) Tdmén tutkimuksen
tarkoituksena oli selittdd tiettyjd ilmiditd kyseisessa
organisaatiossa, mikd on laadulliselle tutkimuk—
selle olennaisempaakuin ilmididen paljastaminen
tai todistaminen. (Alasuutari 1995, 209.)

Tutkimus tehtiin teemahaastatteluna, joka
on puolistrukturoitu haastattelumenetelma.
Tallaisessa haastattelussa kysymysten muoto on
kaikille sama, mutta haastattelija voi vaihdella
kysymysten jérjestystd. Puolistrukturoiduille
haastatteluille on tyypillistd, ettéjokin haastattelun
ndkdkohta on lydty lukkoon, mutta ei kaikkia.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 47.) Teemahaastattelussa
voidaan tutkia kaikkia yksilon kokemuksia,
ajatuksia, uskomuksia ja tunteita. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 48.) Tdma menetelmé sopii hyvin
tilanteisiin sekd aiheisiin, jotka vaativat syvillistd
pohdintaa (Hirsjdrvi & Hurme 1988, 35-36).

Haastatteleminen tutkimuksen osana on
vuorovaikutustilanne, jolle on luonteenomaista
seuraavat piirteet: Haastattelu on haastattelijan
alulle panema ja ohjaama, haastattelija joutuu
motivoimaan haastateltavaa vilill4, haastattelija
tuntee roolinsa, mutta oppii sen vasta haastattelun
aikana. Lisdksi haastattelulle on tyypillista, ettd
haastattelija on tutustunut tutkimuksen kohteeseen
sekd kdytdnnossa ettd teoriassa. Tama toteutui tassi
tutkimuksessa, silld tutkija on ollut tutkittavan
organisaation jasen. Teemahaastattelu sopii
hyvin aineettomaan pidéomaan liittyvien asioiden
kisittelyyn, koska tdhdn tarkoitukseen se on
riittdvdn joustava menetelmi. Lisdksi se antaa
haastateltavalle riittdvésti tilaa vastaamiseen
omin sanoin. Teemahaastattelun avulla myds ns.
harmaiden alueiden esille saaminen on mahdollista
haastateltavaa motivoimalla. (Hirsjérvi & Hurme
1988, 35-36.) Kaikki haastattelut on tiarked4 pitad
ehdottoman luottamuksellisina. Haastateltujen on
voitava luottaa tutkijan salassapitovelvollisuuteen.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 43.) Tdmén takia otteet
haastatteluista merkittiin vain anonyymeilld
kirjaintunnuksilla.

Tutkittava organisaatio

Tutkittava organisaatio on laaja-alainen
asiantuntijaorganisaatio, joka on erikoistunut
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RAKENNEPAAOMA
yhteinen suunta: tavoitteet, ilmapiiri ja

arvot

esimiestyo
organisaation joustavuus

oppimisen kulttuuri
palkitseminen, palaute ja palkka

HENKILOPAAOMA
. oman osaamisen kehittiminen
. tyon arvostus ja palkitsevuus
. vaikutusmahdollisuudet
rakennepdaidomaan

SUHDEPAAOMA
. suhteet asiakkaaseen
tyontekijoiden viliset suhteet
. asiakassuhteen tavoitteet

Kuvio 2. Haastattelun péaidteemat. Tarkeimmit asiat henkil6-, rakenne- ja
suhdepddomassa oppivan organisaation teorian ndkokulmasta.

insindoritydhon, ympéristotekniikkaan ja infor—
maatiopalveluihin. Yritykselld on toimipisteitd
mm. Oulussa, Tampereella, Vaasassa, Espoossa,
Vantaalla sekd Helsingissd. Ulkomailla toimi—
pisteitd on mm. Kiinassa, Intiassa sekid Ruotsissa.
Témé tutkimus kohdistui informaatiopalveluita
tuottavaan yrityshaaraan. Tutkittavan organisaation
tuotteet ovat monipuolisia informaatioteknologian
palveluita, jotka vaativat tyontekijoitd korkeaa
koulutustasoa, vahvaa kdytinnon osaamista
ja erinomaista kielitaitoa. Suurin osa heistd
tyoskentelee teknisind kirjoittajina, erilaisten
tyokalujen padkdyttijind, suunnittelijoina sekd
muissa informaation hallintaan liittyvissi
tukitehtivissd asiakasorganisaatioissa.

Aineiston keruu ja analyysi

Tutkimukseen osallistui Oulussa kaksi
tiimié, joissa yhteensd on 37 henkildd. Samoilla
esimiehilld on alaisiamyds toisella paikkakunnalla
samoissa tehtdvissd. Yhteensd tyontekijoitd
alemmin mainituissa tehtivissd on 76 henkil6a.
Vaikka haastatellut valittiin satunnaisesti, oli
haastateltujen henkildiden taustamuuttujat
ldhes samankaltaiset suhteessa muun tiimin
taustamuuttujiin, koska henkilosto tutkittavassa
yrityksessd on hyvin homogeenista. Tyypillistd
oli noin 30 vuoden ikd, koulutustaustana FM,

tydssdoloaika keskimdérin kolme vuotta nykyisen
tyonantajan palveluksessa. Tutkittavista naisia
oli 70 prosenttia sekd miehid 30 prosenttia. Erds
merkittdva taustatekijd yrityksessd on historia
suuremman teknologiayrityksen palvelufunktiona,
joka ulkoistettiin muutamia vuosia sitten tdhin
tutkittavaan organisaatioon. Haastatteluun
osallistui sekd uusia tyontekijoitd ettd vanhoja
aikaisemmin ulkoistettuja tyontekijoita.

Erityisen mielenkiintoinen asetelma oli se,
ettd osa haastatelluista tyoskentelee asiakkaan
tiloissa ja osa tekee tyOtddn etityond pelkéstddn
tietoverkkojen vilitykselld. Tamé asetelma oli
mielenkiintoinen erityisesti tutkittaessa yrityksen
rakenne- ja suhdepddomaa.

Aineisto tutkimukseen kerdttiin tutkittavan
it-alan yrityksen kahden eri tiimin jasenilta.
Haastattelut olivat teemahaastatteluita, jotka
suoritettiin maalis-huhtikuun vaihteessa 2005.
Haastattelun teemat eli aihepiirit oli jaettu henkil6-,
rakenne-ja suhdepddomaosioihin. Haastatteluihin
kutsuttiin satunnaisesti 14 henkilod kahdesta eri
tiimistd. Tutkija haastatteli 11 henkil64 yrityksen
kokoustiloissa tai haastateltavien omissa
tyohuoneissa. Haastattelut kestivdt puolesta
tunnista yli tuntiin riippuen haastateltavasta.
Menetelmidnéd teemahaastattelu sopi hyvin
aineettoman pddoman tarkasteluun, koska
henkil6kohtaisessa vuorovaikutuksessa oli
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mahdollista saada selville my6s aiheen harmaat
alueet. Tutkimuksen pddteemat on havainnol—
listettu kuviossa 2.

Haastattelujen jélkeen tulokset litteroitiin
mahdollisimman pian, jotta tunnelmat ja
yksityiskohdat olisivat vield tutkijalla muistissa.
Haastattelut litteroitiin esiin tulleiden keskeisten
teemojen mukaan, jatulokset lajiteltiin jakésiteltiin
teemoittain. Tulokset analysoitiin osa-alue
kerrallaan. Lopuksi tutkimuksen yhteenvedossa
kéytettiin SWOT -analyysid, jolla voidaan
madritelld organisaation vahvuudet, heikkoudet,
mahdollisuudet sekd uhkakuvat. (Vanhala 2002,
121.)

Tutkimuksessa noudatettiin Hirsjarven ja
Hurmen ( 2000, 67) kaavion mukaista teema-
alueiden luokittelua osana tutkimusta. Tdssd
mallissa tutkimus etenee tutkimusongelman
madrittelyvaiheesta ja ilmididen péddluokkien
(kuvio 1) maédrittelyvaiheesta teema-alueiden
madrittelyyn (kuvio 2). Haastattelukysymysten
médrittelyn ja haastattelujen jélkeen tulokset
analysoitiin luokittelemalla ja tulkitsemalla
tulokset keskeisten teemojen pohjalta.

TUTKIMUKSEN TULOKSET

Aineettoman pdidioman uudistuminen

Aineeton pddoma uudistui tutkittavassa
yrityksessd pddasiassa asiakkaan tilausten
perusteella, henkil6ston vaihtuessa seké tyonteki—
joiden yhdessd oppimisen avulla. Yrityksen arvot,
tavoitteet ja strategia eivét olleet tyontekijoilld
tiedossa, vaan kaikki haastateltavat mainitsivat
keskeisimpénd arvona taloudellisen tuoton:

Me ollaan tddlld tekemdissd rahaa yritykselle,
silld siisti. (Henkildo A kysymykseen raken-
nepddoman teemasta arvot.)

Lisdksi tutkittavan yrityksen organisaatio—
rakenteessa ilmeni piirteitd mekaanisesta
organisaatiorakenteesta. Asiakkaan prosessit
ja tilaukset sitoivat tdiden suunnittelun
yksityiskohtaisesti tiettyihin raameihin ja
aikatauluihin, joihin vaikuttaminen koettiin lihes
mahdottomaksi. Hyvind puolena aineettoman
pddoman uudistumisen tavoissa oli henkildston
yhdessd oppiminen, joka on mahdollista hyvin
yhteishengen takia. Hyvén yhteishengen syité ovat
tyontekijoiden samanlainen koulutustausta seké
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samanlainen ikdrakenne. Johto koettiin etdiseksija
niakymattomaksi, mutta kymmenen yhdestétoista
vastaajasta (10/11) koki esimiehet helposti
lahestyttdviksi samanarvoisiksi ty6tovereiksi.
Kuitenkin heididn vaikutusmahdollisuutensa
tydolosuhteisiin néhtiin 1dhes olemattomiksi
kuuden (6/11) vastaajan mielesté:

Asiakkaalle luvataan mitd vain, eikd osata
olla tiukkana vaatimusten suhteen. (Henkilo
H kysymykseen yrityksen rakennepdioman
teemasta esimiehet.)

Proaktiivisesti uudistuvan oppivan organisaation
onnistumiseksi tarvitaan dynaaminen tai
orgaaninen rakenne, joka mahdollistaa uusien
parempien toimintatapojen synnyn. Esimiehiltd
vaaditaan tillaisessa ympdristossd uudenlaisia
ominaisuuksia. Kaikilta esimiehiltd vaaditaan
kykyda motivoida ihmisid, kannustusta uuden
oppimiseen ja oppien jalostamiseen seki
organisaation tietimyksen hallintaa. (Rastas
& Einola-Pekkinen 2001, 118.) Mukavien
esimiesten lisdksi haastateltavat kaipasivatkin
tyoolosuhteisiinsa lisdd suunnitelmallisuutta,
ennakointia muutoksiin, esimichiltd parempaa
neuvottelutaitoa, jimakkyyttd ja asioiden parem—
paa kokonaisvaltaista hallintaa.

Uudistuminen ja tavoitteet

Tavoitteet ovat tirkeé peruste jamotivaatiotekiji
niin yksilo-, tiimi-, kuin organisaatiotasonkin
paatoksenteossa. Jaettu visio voi olla kauas—
kantoinen tavoite, joka on kaikilla organisaation
jasenilld tiedossa. On tirkedti, ettd kaikki ovat
sitoutuneet tdhin visioon jahaluavattavoitella sita.
Yrityksen ontodella vaikeaa menestyé nykyisessd
jatkuvasti muuttuvassa maailmassa ilman kaikilla
tiedossa olevia pitkdntdhtdimen tavoitteita. (Senge
1990, 9.)

Organisaatiolla tulisi olla oppimisen ja
uudistumisen suunnitelma, joka ei ole tiettyyn
aikaan tai paikkaan sidottu kouluttautumisohjelma,
vaan oppimisen toimintakulttuuri, joka néikyy
jokapdivdisissd rutiineissa. Tyon ja oppimisen
pitdisi yhdistyd luontevalla tavalla organisaation
arjessa. Tdménkaltainen ympéristd tukee ja
kannustaa henkiloston kykyd sopeutua uusiin
olosuhteisiin ja innovatiivisuuteen tyodssé.
(Harrison & Kessels 2004, 155.) Silloin, kun
kaikilla organisaatiossa on selkeé tavoite, ei ihmisia
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tarvitse kehottaa uudistumaan. He itse haluavat
uudistuajatietoisesti pyrkivit parantamaan tyonsa
laatua ja olosuhteita. (Senge 1990, 9.)
Tutkittavassa yrityksessd suurimmat ongelmat
liittyvit tavoitteiden, sitoutuneisuuden, arvioinnin
ja palkitsemisen prosessien puutteellisuuteen.
Haastattelujen perusteella tutkittavassa yrityksessa
henkil6stolld ei ollut selkeitd henkilokohtaisia
tavoitteita tydssddn, kuten alla oleva nidyte
haastattelusta hyvin tilannetta kuvaa:

Ei ole mitddn tavoitteita. eldmd on tdysin kul-
losenkin tydtilanteen mukaan. Jos on tulossa
Jjotain uutta niin sitten annetaan koulutusta k-
kid. Pdd edelld hypdtdcin uuteen. Joku joka ehtii,
niin antaa sitten neuvoja hdthdtdd. Tddlld on
litkaa kiinni yhdestd ihmisestd nuo kaikki tyot.
(Henkild A kysymykseen: Millaisia tavoitteita
sinulla on?)

Taminsuuntaisia vastauksia antoivat ldhes
kaikki haastatelluista (10/11). Lisdksi vastaukset
osoittivat, ettd arvioinnin, palkitsemisen ja
palautteen antamisen prosessit olivat puutteelliset
kaikkien vastaajien (11/11) mielesta:

Virallista palautekanavaa ei ole. Tulee joskus
ihan sattumalta. Maililla tai muuten. Arvostus ei
ndy mitenkdcn palkassa. Sehdin ei ndy mitenkdicin
palkassa, ettd miten hyvin tai huonosti teet tyosi.
Se on aivan sama. (Henkil6 1 kysymykseen:
Palkka-, palaute ja palkitseminen, mitd ajatuksia
se sinussa herdttda?)

Tutkittavan yrityksen muut kuin taloudelliset
tavoitteet eivit olleet henkilostolld tiedossa,
myoskddn henkilokohtaisia tavoitteita heilld
ei ollut. Tyot ja koulutukset suunniteltiin aina
asiakkaan tilausten mukaan. Lisdksi puutteelliset
arvioinnin, palkitsemisen ja palautteenantamisen
prosessit laskivat ihmisten suoritustasoa ja
motivaatiota.

Uudistumisen vaikutuksia aineettomaan
pddomaan

Ihmisten osaamisen hyoddyntdminen, ja
kykyjen yldrajoilla tydskentely on palkitsevaa.
Yrityksessd on tdrkedd miettid millaista
osaamista yrityksessd saa kayttdd: Pelataanko
vain varman piéille, vai onko ihmisilld vapaus
innovoida, vapaus kokeilla ja epdonnistuakin
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valilld. Arvostetaanko uusien tapojen kokeilua,
vai ainoastaan sen tekemistd, minka jo ennestdin
osaa. Yrityksen rakenteesta riippuu, miten sielld
kisitellddn tietoa. Mekaanisessa rakenteessa sité
pyritdén sdilyttdmadn, orgaanisessa uudistumaan
jadynaamisessa pyritddn innovoimaanuusia tapoja
toimia. (Stahle et al. 2002, 91-94.)

Tutkittavassa yrityksessid koulutukset néihtiin
puutteellisina ja niissd ei ole riittdvisti tavoit—
teellisuutta. Tyontekijat kuitenkin opettavat ja
ohjaavat toisiaan yhdessd tekemilld, “opet—
telemalla kantapéén kautta”. Tdma on hyva tapa
siirtdd tyontekijoilld olevaa hiljaista tietoa, koska
tietoa siirtyy ja uutta tietoa syntyy sosialisaation
avulla, yhdessé jaettujen kokemusten ja merki—
tysten kautta (Nonaka & Takeuchi 1995, 225).
Hiljaisen tiedon siirtdmiselle voi ollamonia esteitd,
kutenihmisten ajan puute tai ihmisten haluttomuus
oman osaamisensa siirtdmiseksi. Ongelmana
voi olla my6s maantieteelllisesti pirstoutunut
organisaatio, tai organisaatio, joka on jatkuvassa
muutoksessa. (Gronroos 2003, 117-118.)

Kaikkien haastateltavien mielestd (11/11)
tyouupumus on ongelma tutkitussa tydyhteisossé.
Kaikkien vastauksissa tuli ilmi my0s yleisimpid
rakennepddomaan liittyvid tyOuupumusta
aiheuttavia tekijoitd. Kaikki haastateltavat
mainitsivat suurimmaksi tyéuupumusta aihe—
uttavaksi tekijéksi resurssipulan. Yrityksessd on
haastattelujen perusteella ollut pitkdn aikaa liian
paljon myo6s henkildvaihdosten ja tyduupumisesta
johtuvien sairauslomien takia, kuten alla oleva ote
haastattelusta hyvin kuvaa:

Tyouupumusta, on sitd. Ihmiset on ldhteny
muualle téihin. Turhat tydt uuvuttaa, viikosta
toiseen eftei tiedd mitdi tekee, ei voi suunnitella
omaa tyotd, sopimukset sddtelee kaikesta, kri-
isitilanteita on liikaa, resurssointi on ollut
peestd. Ammattiylpeyttd on todella vaikea
hakea: yhtd hyvin voisin olla kaupan kassalla.
Hommatuntuu alhaiselta, vaikka tdidillci on hyvid
ihmisid ja taitavia ihmisid, meitd kohdellaan
kuin orjia. (Henkild D kysymykseen: Onko
tyopaikalla ollut mielestdsi tyduupumusta?)

Tutkittavassa yrityksessé koettiin tyon kannalta
hankalana asiakkaan vaatimukset ja liian tarkasti
maédritellyt tyonkuvat. Kaikki haastatellut olivat
valmiita vastaanottamaan haasteellisempia
tehtdvia, lisdksi useimmat haastatelliusta (8/
11) olivat sitd mieltd, ettd tyontekijit eivét voi
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kayttad tyossddn koko osaamistaan liian tarkkojen
sopimusten takia. Lisdksi toisten kouluttamisessa
ndhtiin ongelmana ajan puute. Tydtovereiden
ohjaamiseen ei tutkittavassa organisaatiossa
varattu aikaa, vaan opetusta ja ohjausta annettiin
omien toiden ohella. Yleisimpid tyoperdisia syitad
tyouupumukselle ovat tyon ylikuormittavuus,
tavoitteiden ja roolien epdselvyydet ja ristiriidat,
itsendisyyden ja vaikutusmahdollisuuksien
puuttuminen, tyon yksitoikkoisuus sekd vuoro—
vaikutukseen liittyvit ongelmat. (Hakanen 1999,
16.) Haastattelujen perusteella tutkittavassa
organisaatiossa reaktiivinen uudistuminen
vaikuttaa aineettomaan pddomaan ennen kaikkea
tybuupumusta lisdavasti.

Proaktiivista uudistumista ja tyotyytyvdi-
syyttd tyoskentelemdlld ldhelld asiakasta

Mielenkiintoinen poikkeus tdssa tutkimuksessa
olivat kaksi haastateltavaa, jotka tyoskentelivit
asiakkaan tiloissa, kun muut haastatellut
tyoskentelivit maantieteellisesti erilldén asiak—
kaasta. Kaksi asiakkaan tiloissa tyoskentelevidi
oli muita tyytyvidisempid tyohonsi, koska heidin
tyGtadn eivit sdddelleet erilliset sopimukset eivatka
tarkoin rajatut tehtdvit. Namé kaksi asiakkaan
tiloissa tydskentelevdd saivat kehittdd uusia
toimintatapoja yhdessd asiakkaan kanssa seki
sopia asioista suoraan kasvotusten:

Teen aika vapaasti toitd. Omilla suhteillani
hoidan noita juttuja. (Henkildo X kysy-
mykseen vaikutusmahdollisuuksista omiin
tyotehtdviin.)

Lisdksi yksi haastateltavista mainitsi asia—
kassuhteiden muuttuneen huonommiksi sen
jéilkeen, kun he olivat muuttaneet pois asiakkaan
tiloista yrityksen omiin tiloihin:

Entiedd, oikeestaan. Huonontuneet senjdlkeen,
kun muutettiin pois niiden tiloista. On mennyt
huonommaksi sen jilkeen. (Henkild K kysy-
mykseen partnerisuhteista.)

Yhteenvetona asiakassuhteiden uudistumisesta
voitiin sanoa niiden uudistuvan ldhinné reaktii—
visesti erilaisten vaatimusten ja sopimusten
avulla. Tdméd uudistuminen valitettavasti
pitdd ylld passiivista epédluottamuksen
leimaamaa yrityskulttuuria, jossa ei ndhdi
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vaikutusmahdollisuuksia tydolosuhteisiin.
Kuitenkin haastattelujen perusteella oli muutosta
mahdollista saada aikaan, mutta se vaati runsasta
kasvokkain viestintdd ja luottamuksellisia suhteita
asiakkaaseen.

Téarkeintd strategisessa kumppanuudessa
on luottamus yritysten vélilld. Ympéaristossd
tapahtuvat muutokset testaavat kumppanuus—
suhdetta koko ajan. Tutkimusten mukaan,
aloitetuista kumppanuuksista epdonnistuu
kaksi kolmesta. Strateginen kumppanuus vaatii
yhteistd tavoitetta, strategiaa sekd avointa
toimintaa. Perustana kaikella on luottamus.
Tuloksena onnistuneesta kumppanuudesta on
kustannushy6ty4, ennustettavuutta jainnovaatioita
kaikille osapuolille. (Vihma 2005, 25.) Bradley
&Vozikis 2004 (tissd: Huotari, Hurme& Valkonen
2005, 104) korostavat avoimen, kannustavan ja
yhteisty6té tukevan viestintdilmapiirin merkitysta
luottamuksen rakentumisessa. Vastuullisuus,
myonteiset asenteet viestintiéd kohtaan, yhteiseen
padtoksentekoon osallistuminen ja kuuntelemisen
taidot ovat tirkeitd. Luottamuksen rakentuminen
vaatii siis monipuolista viestintiosaamista.
Huotarin mukaan hyvien yhteisty6kaytint6jen
voidaan ndhdé olevan merkki siit4, ettd osapuolet
luottavat toisiinsa. (Huotari, Hurme & Valkonen
2005, 106.)

Aineettoman pddoman nykytila

Lopuksi tutkimuksen tulokset koottiin yhteen
SWOT —analyysin avulla (Kuvio 3). Yrityksen
aineettoman pddoman vahvuudet, heikkoudet,
mahdollisuudet ja uhkakuvat voitiin analysoida
helposti perustuen aineiston analyysin tuloksiin.

Tutkimuksen perusteella jatkuvasti muuttuvaa
hektistd yritysympdéristdd pyrittiin hallitsemaan
mekaaniselle organisaatiolle tyypilliselld
tarkalla tyotehtdvien sddntelylld, runsaalla
raportoinnilla ja muodollisella viestinnilla.
Lisdksi asiakkaan odotusten ja vaatimusten
mukaan toimiminen vie pohjaa yrityksen
omilta tavoitteilta ja proaktiivisen uudistumisen
pyrkimyksiltd. Tdméa kuitenkin aiheuttaa
korkeasti koulutetuissa osaavissa tyontekijoissa
motivaation puutetta sekd tyduupumusta, jonka
mainitsi jokainen olevan varsin yleistd. Suurimmat
syyt tyouupumukselle olivat haastattelujen
perusteella vaikutusmahdollisuuksien ja tavoit-
teiden puute, rikkonainen projektityo seké
puutteellinen palkitseminen. Stressid syntyy
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Vahvuudet (strenghts)

. Koulutetut, luovat ja osaavat tyontekijat

. Tyodntekijoiden halu palvella asiakasta
mahdollisimman hyvin.

. Hyva yhteishenki

. Ihmiset halukkaita oppimaan ja opettamaan
toisiaan

. Hyvat suhteet Iahimpiin esimiehiin

. Halu kehittya ja tehda itsendisesti luovaa tyota

Heikkoudet (weaknesses )

Asiakkaan liian tiukat vaatimukset ja
prosessit estavat uudet innovaatiot.
Liiallinen byrokratia
Koulutusten puutteellisuus
Ei omaa tuotekehitysta
Tavoitteellisuuden puute:
1. omassa kehityksesséa
2. tiimin kehityksessad
3. yrityksen tasolla

Mahdollisuudet (opportunities)

. Mahdollisuus laadukkaisiin tuotteisiin ja
palveluihin
. Asiantuntijoiden koko osaamisen

hyédyntaminen tuotekehitystyéssa seurauksena:

1. tyon palkitsevuus

2. parempaa palvelua

3. laadukkaampia tuotteita

4.  pitkdllad tédhtdimelld menestyvéa
liiketoiminta

motivoituneet ty6ssé viihtyvét
tyontekijat

o

Kehitystoiminta mekaanisen
organisaatiomallin mukainen, ylhaalta
alaspain> en tieto jaa lahes kokonaan
hyodyntamatta.

Uhkakuvat ( threats )

Asiakkaan prosesseihin perustuva
osaaminen ei ole omaa osaamista.

-liiketoimintariski
Ty6uupumus

Osaajien hakeutuminen vaativampaan,
arvostetumpaan ja paremmin palkattuun

tyohon.

Kuvio 3. SWOT -analyysi aineettoman piioman nykytilasta tutkittavassa

yrityksessi.

ennen kaikkea silloin, kun ympéristdn tarjoamat
mahdollisuudet ovat ristiriidassa yksilon
odotusten tai suorituskyvyn kanssa (Ek 2000,
15-17). Uhkakuvana voidaan pitdd reaktiivista
uudistumista. Asiakkaan prosesseihin perustuva
osaaminen ei ole omaa osaamista ja siksi se voi
olla jopa liiketoimintariski. Liséksi osaajien
hakeutuminen paremmin palkattuun ja siséisesti
palkitsevampaan tyohon on todenndkdista pitk&lla
aikavalilla.

Vahvuuksia yrityksessd oli korkeasti koulutettu
samankaltaisen taustan omaava henkildsto, joil-
la oli hyvét suhteet tydtovereihin ja ldhimpiin
esimiehiin. Lisdksi heilld oli vahva halu
kehittyd tydssddn ja kehittdd tyOyhteisdddn.
Mahdollisuutena yritykselld olisi henkildston
tehokkaampi hyddyntidminen palveluiden
kehittdimisessd ja suunnittelussa. Tdma voisi
tuoda yritykselle paitsi mahdollisuuksia tarjota
parempaa palvelua nykyiselle asiakkaalle,

myos pitkdlld tdhtdimelld kannattavaa liike-
toimintaa. Henkiloston osaamista kannattaisi
hyodyntdd antamalla heille lisdd vastuuta
ja valtaa suhteessa asiakkaaseen. Tdmé
nopeuttaisi padtoksentekoprosesseja seké antaisi
mahdollisuuden uudistaa toimintaa nopeammin.
Siltalan mukaan ty6honsa tyytyvainen henkilosto
aiheuttaa vihemmain sairauspoissaoloja ja tekee
enemmén tulosta kuin ylityollistetty jatkuvasti
ylitoitd tekeva henkild (Siltala 2004, 291).

LOPUKSI

Tutkimusaineiston perusteella dynaamisessa
yritysympéristossd yritetddn hallita muuttuvaa
ja hektistd projektitydympéristod mekaanisen
organisaatiorakenteen keinoilla, joita esimerk-
kiyrityksessd ovat mm. tarkasti sdddellyt
tyotehtdvit, muodollinen raportointi seki
esimiesten vilitykselld tapahtuva viestintd ja
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kehitystyd. Tdma aiheuttaa kuitenkin korkeasti
koulutetuissa ja luovissa tyontekijoissa henkilo—
kohtaisten kehittymistavoitteiden puutteen
ohella tyGuupumusta ja motivaation puutetta.
Tutkimusaineiston perusteella ne tyontekijét,
jotka tyoskentelivit asiakkaan tiloissa, kykenivét
itse vaikuttamaan omiin tydolosuhteisiinsa ja tyon
sisdltoon. He olivat myods muita tyytyviisempid
tyohonsd. He myds oppivat uusia asioita muita
enemmain ja tehokkaammin. Liséksi he kokivat
pystyvinsd palvelemaan asiakasta muita paremmin
tuomalla lisdarvoa partnerisuhteeseen.

Aineettoman pddoman uudistuminen
alkaa ihmisten vélisestd vuorovaikutuksesta.
Téarkeintd menestyksekkddn uudistumisen
kannalta on tukea asiakasta palvelevan tiimin
vuorovaikusta asiakkaan kanssa. Liséksi tarvitaan
koulutusta, selkeitd lyhyen- ja pitkdntdahtdimen
oppimistavoitteita, vaikutusmahdollisuuksia
tyon sisdltoon sekd kannustavia arvioimisen,
palautteen antamisen ja palkitsemisen prosesseja.
Tamaén lisdksi tarvitaan asiakkaan kanssa yhteinen
strategia ja tavoitteet, joiden suunnitteluun kaikki
osapuolet voivat osallistua. (Harrison & Kessels
2004, 155-156.)

Tutkimuksen tulokset olivat mielenkiintoisia
ja yrityksen esimiehet ja henkildstoosasto olivat
yllattyneitd aineettoman pddoman nykytilasta,
joka heilld ei ollut tiedossa. Etdiselle johdolle ja
jopa keskijohdolle oli tyontekijoiden arki jadnyt
tdysin vieraaksi. Hyvid jatkotutkimuksen aiheita
olisivatkin esimiesten aineettoman piddoman
uudistumisen tutkiminen sekd tutkimuksen
laajentaminen asiakkaan organisaation
rajapinnoille. Ndmi tulokset voisivat auttaa
molempia osapuolia ymmértdmaén toisiaan, seké
pddsemidn tyydyttdvimpéddn ja tuottavampaan
partnerisuhteeseen.

Hyviéksytty julkaistavaksi 18.5.2006.
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