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1 JOHDANTO

Aineeton paaoma on ollut viime vuosina paljon esilla ja siita on puhuttu paljon yritys-
maailmassa. Henkilokohtaisesti olen tutustunut aineettomaan p&&omaan eri opinto-
jaksojen aikana. Jo silloin pidin aineetonta padomaa mielenkiintoisena ja merkittava-

na asiana organisaatioille.

Tavoitteenani oli saada opinnéaytetyélle aihe, joka liittyisi opintojeni suuntautumiseen
eli taloushallintoon ja rahoitukseen. Tavoitteenani oli myds saada opinnaytety6honi
mukaan kaytannon esimerkkeja tybelamasta, jotta tydsta ei tulisi tdysin teoriapainot-
teinen. Miettiessani aihetta tydlleni, tuli mieleeni opinnoissani jo esille tullut aineeton
paaoma. Siksi ajattelinkin tAman olevan sopiva aihe minulle. Tahan aiheeseen ajatte-
lin pystyvani liittmaan myos esimerkkejd kaytannon tybelamastd, ja siten tavoit-

teideni mukainen aihe opinnaytetyoélleni oli 16ytynyt.

Lahden opinnaytetydssani kasittelemaan aihetta ilman erillista toimeksiantajaa. En
pitdnyt toimeksiantajaa valttamattdmyytena, enka siten alkanut vakisin sellaista itsel-
leni jarjestamaan. Tavoitteenani on selvittdd, mika merkitys aineettomalla paaomalla
on organisaatioiden toimintaan, ja erityisesti tuloksen tekemiseen. Empiirisena tavoit-
teena on lisdksi selvittdaa, mitkd aineettoman pddoman osatekijat koetaan erityisen
tarkedksi case-yrityksessa. Tarkoituksenani on ollut kasitella asioita mahdollisimman

monipuolisesti erilaisista nakokulmista.

Aiheesta on jo olemassa paljon kirjallisuutta, seka erilaisia tutkimuksia. Siten varsi-
naisena tavoitteenani ei ole yrittda saada aikaiseksi suurempaa uutta ja merkittavaa
tietoa aiheeseen liittyen. Tietenkin uuden tiedon tuottaminen on mahdollista, mutta se
ei ole suurimpia tavoitteitani. N&in ollen motivaattorina tyon tekemiselle toimii oma
kiinnostus aiheeseen ja siten tiedon kasitteleminen tydn aiheen mukaisesti. Tarkoi-
tuksena on tuottaa mahdollisimman selkearakenteinen ja —sisaltdinen teksti, jotta

myQs asiasta ennen tietdmaton henkild pystyy ymmartamaan tyon keskeisen sisallon.

Kasitteena aineeton pddoma on hyvin laaja ja moniselitteinen. Taman takia aiheen
rajaaminen opinnaytetytn laajuuden kannalta on valttdmatontd. Oman pohdinnan ja
intressien mukaan paadyin rajaamaan aihetta aineettoman padoman merkitykseen
organisaatiossa. Rajauksen avulla pystyn keskittymaan hyvin itselle mielenkiintoiseen

asiaan, jonka tietdmyksesta koen olevan hyotyd myds tulevaisuudessa ty6elamassa.



Mielestani on hyva tiedostaa aineettoman paaoman merkitysta organisaatioissa, kos-

ka sitd pystyy hyddyntdmaan tulevaisuudessa esimerkiksi omassa tydyhteistssa.

Opinnaytetyoni alussa on tarkoitus kasitelld aineettoman padoman kasitettd teorian
pohjalta. Kasittelyssd ovat muun muassa erilaiset jaottelut aineettomalle paaomalle.
Tasta kasittely etenee luontevasti aineettoman paaoman merkitykseen erilaisissa
organisaatioissa, ja pureudun siten entista syvemmalle itse opinndytetyoni rajattuun
aihealueeseen. Kasittelyssd ovat mukana tarkeimmat organisaatioille merkittavat
asiat. Kasittelen myds hieman aineettoman paaoman johtamista, ja sen merkitysta
organisaatiolle. Teoria-asioita ei kuitenkaan ole tarkoitus ké&sitella lilan syvallisesti
eikd painottaa liikaa, vaan tarkoituksena on saada mukaan lisdksi ty6elaman nako-

kulmaa.

Teoria-osuuden jalkeen kasittelen aineettoman paaoman merkitysta case-yrityksen
avulla. Kyseessa on Pohjois-Savossa toimiva asiantuntijapalveluita tarjoava pk-yritys.
Osuuden alussa kerron hieman itse case-yrityksestda, ja sen toiminnasta. Taman
jalkeen kasittelen asioita aineettomaan paaomaan liittyen case-yrityksen nakokul-
masta. Haastattelin case-yrityksen edustajaa laadulliseen tutkimukseen kuuluvan
haastattelun avulla. Haastattelun avulla pystyin tarkentamaan esimerkkiani halua-
maani aiheeseen. Haastattelun tavoitteena on saada paras mahdollinen kasitys case-
yrityksestd, ja mitéa aineeton pddoma merkitsee yritykselle. Tydssa kasittelenkin luon-
nollisesti case-yritystd paaasiassa haastattelusta saamieni tietojen pohjalta. Lisaksi

lithn omaa pohdintaa case-yritykseen liittyen.

Case-yrityksen jalkeen opinnaytetydssani on vuorossa tyén loppuosio, joka koostuu
pohdinnasta sek& yhteenvedosta. Osioon liittyy mahdollisuus kehitysideoihin ja jatko-
tutkimuksiin. Loppuun varaan tilaa myos itsearvioinnille ja koko opinnaytetyoproses-
sin arvioimiselle. Pidan loppuosiota tarkedna yhteenvetona koko opinnaytetydlleni.

Viimeisessa luvussa saan myo6s ilmaista omiakin mielipiteiténi aiheeseen liittyen.

Kuten jo aiemmin mainitsin, on aiheeseen liittyen paljon kirjallisuutta ja tutkimuksia.
Esimerkiksi Tekes on tehnyt aiheesta tutkimuksen, joka liittyy aineettomaan paa-
omaan ja sen tuotto-odotuksiin (Tekes Katsaus 270/2010). Pyrin kayttdmaan mabh-
dollisimman monipuolista l&hdemateriaalia tydssani, joista tarkeimpia ovat kirjalliset
teokset, artikkelit ja tutkimukset. Tarke&n& materiaalina tydlleni on haastattelemaltani

case-yritykselté saadut tiedot, ja niiden hyddyntadminen tyoni yhteydessa.



2 AINEETON PAAOMA JA SEN JAOTTELU

Tassa luvussa perehdytddn aineettomaan p&ddomaan yleisesti ja méaaritelladn sen
siséltd. Luvussa kasitellddn aineettomaan padaomaan kuuluvat eri osa-alueet, niiden

sisalto ja merkitys.

"Aineettomat resurssit tarkoittavat kaikkia yrityksen ei-rahaméardisia ja ei-fyysisia
voimavaroja rijppumatta niiden luonteesta ja siité, ovatko ne yrityksen omistuksessa
tai maaraysvallassa” (Roos, Fernstrom, Piponius & Rastas 2006, 13). Toisaalta ai-
neettoman paaoman maadrittely on usein hankalaa: "Sanakirjan mukaan aineeton
tarkoittaa muun muassa ’sellaista, jota ei voi méaéritelld”, ja tdmé antaa viitteita siita,
kuinka vaikeata organisaation on hallita aineetonta pddomaa” (Kaplan & Norton
2004, 203).

Aineettoman paddoman kasitteelle on siis olemassa monta erilaista maarittelya. Ai-
neettomista resursseista kaytetdan nimitysta aineeton paaoma, englanniksi intellec-
tual capital. Aineettomaan p&ddomaan katsotaan kuuluvan henkiléstdon osaaminen,
yrityksen imago seka brandi, tuotantoprosessit ja asiakkaat ja niihin liittyvat asiakas-
suhteet. Siksi aineetonta paaomaa nimitetaankin usein myds alylliseksi paaomaksi,
tietopaaomaksi, osaamispadomaksi, aineettomaksi varallisuudeksi sekd nakymatto-

miksi voimavaroiksi. (Lonngvist, Kujansivu & Antola 2005, 18.)

Aineettoman paaoman kasitteen maarittdmiseksi seka kuvaamiseksi on tehty erilaisia
luokitteluja. NAista vakiintunein tapa on jakaa aineeton pddoma kolmeen osa-
alueeseen. Osa-alueet ovat inhimillinen pddoma, suhdepadoma ja rakennepaaoma.
(Lonngvist ym. 2005, 31-32.) Kaplan & Norton (2004, 207) jakavat aineettoman paa-
oman toisen koulukunnan mukaan. Tassa aineeton paaoma jakautuu inhimilliseen-,
informaatio- ja organisaatiopaaomaan. Kolmantena jaottelutapana on Puusa & Reijo-
sen (2011, 13) mukaan tapa, jossa aineeton padoma jaetaan inhimilliseen-, organisa-
toriseen-, ja asiakaspadomaan. Opinndytetyossani kaytdn aineettoman padoman

luokittelussa ensimmaiseksi mainitsemaani tapaa.

Kaikista organisaatioista 10ytyy varmasti jokaiseen osa-alueeseen kuuluvia asioita,
mutta niiden merkitys organisaatiolle vaihtelee toimialoittain. Toisella alalla painote-
taan enemman jotain osa-aluetta kuin toisella. Tarkedd on kuitenkin huomioida se,
ettd pelkdstdan yhden osa-alueen olemassaolo organisaatiossa ei ole riittdvaa. Sen

takia osa-alueiden ja niihin kuuluvien pienempien tekijdiden tulee yhdistya siten, etta



ne taydentavat toisiaan. Aineettoman paaoman arvo syntyy siis kaikkien kolmen osa-

alueen ja niihin kuuluvien tekijoiden yhdistyessa. Arvoalusta on esitetty alla olevassa

kuviossa 1. (Kujansivu, Lonnqvist, Jaaskelainen & Sillanp&éa 2007, 30.)

Inhimillinen

Rakenne-
padoma

Suhde-
padaoma

KUVIO 1. Aineettoman paaoman arvoalusta (Lonngvist ym. 2005, 32)

Seuraavaksi tarkastelen hieman tarkemmin jokaista aineettoman paaoman osa-

aluetta. Samalla selvitan minkalaisia tekijoitd mihinkin osa-alueeseen kuuluu, ja miksi

ne ovat tarkeitad organisaatioille. Alla olevasta taulukosta 1 voi nahda miten aineetto-

man padoman osa-alueet ovat jakautuneet ja mitd osa-alueiden alta l16ytyy.

TAULUKKO 1. Aineettoman pddoman osa-alueet (Puusa ym. 2011, 15)

Inhimillinen pddoma

Suhdepdédoma

Rakennepddoma

- 0saaminen

- tieto

- tietdmys

- henkilbominaisuudet
- kokemus

- kyvyt

- asenne

- koulutus

- suhteet asiakkaisiin

- suhteet muihin sidosryhmiin
- imago

- maine

- brandit

- yhteistydsopimukset

- yhteiskuntasuhteet

- arvot ja kulttuuri

- toimintatavat

- tyGilmapiiri

- innovatiivisuus

- prosessit ja jarjestelmat
- dokumentoitu tieto

- immateriaalioikeudet
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2.1 Inhimillinen pddgoma

Inhimilliseen padomaan kuuluvat asiat ovat yksittaisen henkildn omistamia, ja siten
organisaatio ei voi niita hallita. TAhan osa-alueeseen kuuluvia asioita ovat esimerkiksi
osaaminen, henkildominaisuudet, asenne, tieto ja koulutus. (Kujansivu ym. 2007, 28;
Martin 2010, 140.)

Tarke&na osa-alueena inhimillistd pddomaa on tyontekijoiden osaaminen. Esimerkik-
si organisaation toimintamallit, prosessit ja rakenteet kehittyvat ja ovat tyontekijoiden
osaamisen varassa. Yksiloiden osaaminen voidaan luokitella eri osa-alueisiin. Yhtena
osa-alueena on substanssiosaaminen, joka tarkoittaa oman ammattialan osaamista.
Taman osaamisen tyontekija yleensa saa oman koulutuksensa seka uravalintansa
kautta. Henkilén substanssiosaaminen huomioidaan yleensa heti rekrytointivaihees-
sa. (Lénngvist ym. 2005, 32-33.)

Toisena osa-alueena on liiketoimintaosaaminen, jota tarvitaan rijppumatta organisaa-
tion erityisalasta. Kaikilla tydntekijoilla tulisi olla vahintdan jonkinlainen yleisnakemys
liketaloudellisista asioista. Kolmantena osaamisen osa-alueena on organisaatio-
osaaminen. Tama tarkoittaa sita, etta tydntekija ymmartaa perustietoja omasta orga-
nisaatiosta. Naita voivat olla esimerkiksi liikeidea, strategia, historia, tuotteet ja palve-
lut tai organisaatiorakenne. Tata osaamista tyontekijat saavat itselleen kokemuksen
kautta, mutta sitd voidaan parantaa myds hyvalla perehdytyksella seka siséisella
viestinndlla. Osaamisen neljinneksi osa-alueeksi on méaaéritelty sosiaaliset taidot.
Nama taidot tarkoittavat niita taitoja, joilla tyontekija toimii erilaisissa vuorovaikutusti-
lanteissa. Nama taidot ovat tarkeitd toimittaessa organisaatiossa muiden ihmisten
kanssa. (Lonnqvist ym. 2005, 33-34.)

Osaamisen liséksi inhimilliseen paaomaan kuuluvat henkildominaisuudet seka asen-
ne. Henkilbominaisuuksiin kuuluvat tydntekijan luonteeseen liittyvéat asiat kuten luo-
vuus, motivoituneisuus, oma-aloitteisuus ja luottamus. Naistd asioista organisaatio
saa hyotya itselleen ja tydntekijatkin pystyvat niiden avulla toimimaan paremmin
omassa organisaatiossaan. Esimerkiksi oma-aloitteisuus ja luottamuksen saaminen
ylemmiltd tahoilta helpottaa tyontekijaé. Luottamuksen avulla han voi tehda paatoksia
itsenaisesti, eikd hénen tarvitse kysya lupaa kaikkeen erikseen. Asenne tyota koh-
taan on my6s hyvin tarke&da. Tyontekijdn hyva asenne on tarkeaa hanelle itselleen

kuin my0s organisaatiolle. (Lonnqvist ym. 2005, 34-36.)
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Viimeiseksi inhimilliseen padaomaan katsotaan kuuluvaksi koulutus seka tieto. Koulu-
tuksella tarkoitetaan nimensa mukaisesti tyontekijan saamaa koulutusta, ja sen vaiku-
tuksia hdnen omaan toimintaansa organisaatiossa. Koulutus liittyy ja vaikuttaa suo-
raan toiseen osa-alueeseen eli osaamiseen. Koulutuksen avulla tydntekijalla on pa-
remmat lahtokohdat suoriutua tyotehtavistaan ja siten myods osaaminen kehittyy.
Tyontekijan koulutustasoa katsotaan yleensa organisaation rekrytointivaiheessa, ja
siten pyritaan saamaan organisaatioon ns. muodollisesti patevampia henkil6ita. Kou-
lutus ei kuitenkaan aina takaa tyontekijan osaamista. Osa taidoista ja tiedoista opi-
taan vasta kaytannon tyota tekemalla. Teoriassa opitut ovat kyllakin hyddyksi, mutta
eivét takaa valitonta osaamista. (Lonnqvist ym. 2005, 36-37.)

Tiedolla on tarkea rooli yksilén osaamisen perustana. "Tiedolla tarkoitetaan muun
muassa kokemusten, arvojen, informaation ja oivallusten sekoitusta” (L6nngvist ym.
2005, 36.) Lonngvist (2005, 36) jakaa tiedon eksplisiittiseen tietoon ja hiljaiseen tie-
toon. Eksplisiittinen tieto on sellaista tietoa, joka on julkilausuttua, ndkyvaa, jaettavis-
sa seka arvioitavissa. Nonaka & Takeuchin (1995, 8) eksplisiittinen tieto on vain jaa-
vuoren huippu. Heidan mielestaan hiljainen tieto on erittain tarkedssa roolissa organi-
saatioissa. Hiljainen tieto on henkilokohtaista, ja se perustuu esimerkiksi tekoihin tai
kokemuksiin. Hiljainen tieto vaikuttaa kokoajan, vaikka sita ei erikseen ajattelekaan.
Hiljainen tieto siirtyy tyontekijalle esimerkiksi jaljittelyn, samaistumisen ja tekemisen

kautta. Hiljaista tietoa kasitellaén lisdd mydhemmin opinndytetydssani.

2.2 Rakennepdaioma

Toisin kuin inhimillisessa paaomassa, rakennepaaomaan kuuluvat organisaation
omistamat asiat. Naihin kuuluvat arvot ja kulttuuri, tydilmapiiri, prosessit, dokumentoi-
tu tieto seka immateriaalioikeudet. Vaikka rakennepddoma katsotaan organisaation
omistamaksi, ovat tyontekijat kuitenkin usein luoneet edella mainitut asiat. Nama asi-
at pysyvat organisaatiossa, vaikka yksittéainen tyontekija poistuisikin tydyhteisosta.
Rakennepddomaan sisaltyvien tekijdiden muodostuminen ja muuttaminen kestda

yleensé useita vuosia. (Kujansivu ym. 2007, 29.)

Rakennepddomaan kuuluvat arvot ja kulttuuri ovat nykyisin tarkedssa roolissa orga-
nisaatiossa. Arvoilla tarkoitetaan kyseisen organisaation tahtotilaa. Niitd hy6dynne-
tdén seka organisaation sisalla kuin myos ulkoisesti. TAma tarkoittaa sit, etta asiak-
kaat ja sidosryhmat monesti tarkastelevat organisaatioiden arvoja, ja ne voivat olla

yksi syy valittaessa minkd organisaation kanssa yhteistyota tehd&&n. Arvot voivat
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littya esimerkiksi tehokkuuteen tai eettisiin asioihin. Arvoja maariteltdessa on tarkeaa
huomioida se, etta organisaation arvot olisivat mahdollisimman lahell& tyontekijoiden
omia arvoja. Silloin tydskentely helpottuu ja arvot eivat ole ristiriidassa keskenaan.
Tama ei kuitenkaan ole aina mahdollista. Tarkeaa on kuitenkin se, etta yksilon ja or-
ganisaation arvot eivat ole ristiriidassa keskendan. (Lonngvist ym. 2005, 41-42.)

Organisaatiokulttuurilla taas tarkoitetaan itsestaan selvien saantdjen, oletusten ja
odotusten jarjestelma. Kulttuuri antaa identiteetin organisaatioon kuuluville henkilGille.
Kulttuuriin kuuluvat yritysten arvomaailma ja niiden lisaksi johtamiskulttuuri, vuorovai-
kutus- ja viestintatavat seka sitouttamis- ja palkitsemistavat. (Lonngvist ym. 2005, 42-
44.)

Organisaation kulttuuriin liittyy myds seuraava rakennepaaoman tekija eli tydilmapiiri.
Tyoilmapiiri syntyy jokapaivaisen toiminnan ja tyontekijéiden vuorovaikutustilanteiden
avulla. Ty6ilmapiiria tarkasteltaessa huomioidaan yleensa sen laatu. Laatuun vaikut-
taa se, minkdalaista henkildiden valinen vuorovaikutus seka yhteistyd organisaatiossa
on. Hyva tydilmapiiri helpottaa tyontekijdiden toimintaa organisaatiossa. Hyvan tydil-
mapiirin tunnusmerkkeja ovat varmuus tulevaisuudesta, tyétehtavien ja vastuualuei-
den selkeys. Hyva tyoilmapiiri vaikuttaa luonnollisesti nii organisaation menestymi-
seen kuin tyontekijéiden hyvinvointiin. Onkin havaittu, etta tyoilmapiirilla on vaikutusta
tyontekijoiden sairauspoissaolojen maaraan. Hyvan tyoilmapiirin vastakohtana on
tietenkin kielteinen tyoilmapiiri. Tahan liittyvid asioita voivat olla tilanteet, joissa tieto
ei kulje organisaation sisalla, sisdiset pelisaannot ovat epéaselvét tai tydyhteisdssa
iimenee syyttelya ja yleista kielteisyytta. Mikali tydyhteisd voi huonosti siséisesti, vai-
kuttaa se negatiivisesti sen tehokkuuteen toimia. Siten se on huono asia organisaati-
olle. (Otala & Ahonen 2005, 27-30.)

Rakennepaaoman prosessit ja jarjestelmat liittyvat organisaation kilpailukykyyn. Naita
asioita parantamalla liiketoiminta kehittyy ja tulos parantuu organisaatiossa yleisesti.
Prosesseilla ja jarjestelmilla tarkoitetaan etuk&teen suunniteltuja asioita, joilla pyritaan
ohjaamaan tyontekijoiden toimintaa. Prosesseja ja jarjestelmid hyddynnetd&n organi-
saatiossa siten, ettéa tyontekijat tekevat niiden avulla t6éitaan. Voidaankin todeta, etta
prosessit ja jarjestelmat ovat tapoja, kuinka asiat tulee organisaatiossa tehdéa. Niiden
avulla tyontekijat siis tietdvat miten mikékin asia tulee tehda. Prosessit ja jarjestelmat
ovat yleensa erilaisia eri organisaatioissa ja ne onkin hyvd maaritella organisaation

sisélla itselle sopiviksi ja toimiviksi. (Lonngvist ym. 2005, 45.)
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Viimeisena tekijana rakennepddomaan kuuluvat immateriaalioikeudet. Immateriaali-
oikeudet jaetaan kahteen alueeseen: tekijanoikeuteen ja teollisoikeuteen. Tekijanoi-
keuteen kuuluvat esimerkiksi kirjailijan tai taiteiljan oikeus omaan teokseensa. Teki-
janoikeuden tarkoitus on suojata teoksen tekijaé esimerkiksi kopioijilta. Teollisoikeu-
teen kuuluvat muun muassa patenttioikeus, hyddyllisyysoikeusmallioikeus, mallioike-
us ja tavaramerkkioikeus. Teollisoikeus on tarkea organisaatioille, jotka ovat kehitta-
neet jotain uutta ja erilaista, mika kaipaa suojausta. Suojan saaminen estaa sen, etta
organisaation kilpailija ei voi tehda taysin samanlaista tuotetta tai vaikkapa mainos-
lausetta ja hyddynt&a sitd omassa toiminnassaan. Immateriaalioikeuksiin liittyvat lain-
s&adannot vaihtelevat eri maiden valilla, mutta kuitenkin niiden rikkomisesta voidaan

hakea vahingonkorvauksia. (Lénngvist ym. 2005, 46-47.)

2.3 Suhdepdaoma

Kuten rakennepédadoma, suhdepaaomaan kuuluvat tekijat ovat organisaation omista-
mia. Tahan osa-alueeseen kuuluvat organisaatioon ja sen ulkopuolisiin sidosryhmiin
littyvat aineettomat tekijat. Naita ovat organisaation asiakassuhteet seka yhteistyo-
sopimukset, maine ja brandit. Suhdepddoman sanotaan olevan organisaation omis-
tamaa. Kuitenkin tietyn henkilon vaihtaessa tytpaikkaa, voivat hdnen ansiostaan tul-
leet asiakassuhteet lahted hanen mukanaan. Tata kuitenkin pyritddn estamaan usein

erilaisin sopimuksin. (Kujansivu ym. 2007, 29.)

Tarkeimmaksi tekijaksi suhdepddomassa katsotaan olevan asiakassuhteisiin kuuluva
asiakastyytyvaisyys. Talla tarkoitetaan nimensa mukaisesti asiakkaan palveluun koh-
distuvien odotusten ja hdnen saamiensa kokemusten suhdetta. Asiakassuhteet ovat
tarkeitd organisaatiolle siind mielessa, ettd jos asiakkaat kokevat saadun palvelun
huonoksi, he eivat enda kayta kyseisen organisaation palveluita. Tama asia toimii
my0s toisin pdain eli jos asiakkaat kokevat palvelun hyvaksi, he kayttavat jatkossa
organisaation palveluita ja suosittelevat niitd mahdollisesti muillekin. Asiakastyytyvai-
syys on tarkeda organisaation kilpailun kannalta. Suhteet muihin sidosryhmiin on
yksi tarked suhdepadoman tekija. Naita suhteita tulee yllapitdd mahdollisimman hy-
vin, jotta ne pysyisivat kunnossa ja jatkuisivat siten, ettd niistd on organisaatiolle hyo-
tya. Eri sidosryhmien tarkeys organisaatiolle on yleensa tapauskohtainen ja riippuu
paljolti siitd, millainen organisaatio ja toimintaympéaristd on kyseessa. (Lonngvist ym.
2005, 38-39.)
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Suhdepéddomaan kuuluvan maineen merkitys on organisaatiolle usein hyvin merkitta-
va. Maine tarkoittaa sidosryhmien kokonaisarviota yrityksestd tai organisaatiosta.
Maineeseen vaikuttavia tekijoita ovat esimerkiksi se kuinka organisaatio viestii ja ker-
too tietoja itsestddn. Siihen kuuluu myds ne asiat, joista organisaatiossa puhutaan.
Maine ei muodostu hetkessa, ja se voi muuttua hyvaan tai huonoon suuntaan. Maine
ei ole aina pysyvaa ja hyva maine toimii organisaatiolle voimavarana. Hyva maine tuo
organisaatiolle lisaa asiakkaita ja siten vaikeuttaa esimerkiksi kilpailijoiden toimintaa.
Tyontekijoiden ja mahdollisten tydnhakijoiden kohdalla hyvd maine auttaa. Siten
tyonhakijat haluavat juuri kyseiseen organisaatioon hyvan maineen perusteella. Mai-
neella on siis hyvét ja huonot puolensa riippuen taysin siitd onko maine hyva vai huo-
no. Hyva maine lisaa yleisesti tyytyvaisyytta organisaation sisalla seka sidosryhmissa

kun taas huono maine vaikuttaa asioihin painvastaisesti. (Loénngvist ym. 2005, 39.)

Suhdepddomaan sisaltyvat myds organisaation brandit. Niilld organisaatio luo itsel-
leen lisaa kassavirtaa ja tuo kilpailuetuja. Brandiksi kutsutaan nimea, kasitettd, merk-
kia, symboleja, kuvia tai niiden yhdistelmia, joiden tarkoituksena on yhdistaa ne tiet-
tyyn organisaatioon ja siten erottua muista kilpailijoista. Brandit ovat monelle organi-
saatiolle yksi tarkeimpia aineettomia resursseja ja osalle niiden arvo on todella suuri.
Brandit antavat kuluttajalle lisatietoa seka — arvoa. Ostamalla tietyn brandin tuotteen,
voi varmistua siitd, ettd tuote on esimerkiksi laadukas ja kannattava ostaa. Brandin
tunnettavuus auttaa kuluttajaa ostamaan tuotteen paremmin, ja markkinoinnissa
brandien kayttd on helppoa, ja helpottuu sen mukaan kuinka tunnettu brandi on.
(Lonngvist ym. 2005, 40.)

Viimeisena tekijana suhdepddomaan katsotaan kuuluvaksi erilaiset yhteistyésopi-
mukset. Ne vaihtelevat kestoittain kertaluontoisista sopimuksista jatkuviin kestosopi-
muksiin. Sopimuksia voidaan tehd& joko kirjallisesti, suullisesti tai hiljaisesti. Paras
vaihtoehto naista tietenkin on kirjallinen sopimus, mutta my6s suullinen sopimus on
patevd, mikali asiat on sovittu tarkasti ja yhteisymmarryksessa. Hiljainen sopimus
tarkoittaa taas vakiintunutta kaytantdd hoitaa asioita. Tama voi tarkoittaa sita, etta
asiakas maksaa kuukausimaksujaan ilman varsinaisen sopimuksen syntymista. Suul-
liset ja hiljaiset sopimukset luokitellaan luonteensa puolesta suoraan aineettomaksi
paadomaksi. Kirjalliset sopimukset ovat luonteeltaan aineellisia. Kirjalliset sopimukset
kohdistuvat kuitenkin aineettomiin asioihin eli juuri yhteisty6hon ja niiden ehtoihin.
Siksi nekin luokitellaan aineettomaksi pagaomaksi. Tarkeinté yhteistydsopimuksissa
on kuitenkin tiedostaa niiden olemassaolo sekd merkitys organisaation liiketoiminnan
kannalta. (L6nngvist ym. 2005, 40-41.)



3 AINEETTOMAN PAAOMAN MERKITYS ORGANISAATIOSSA

Tassa luvussa paneudutaan aineettoman pddoman merkitykseen organisaatiossa.
Aineettoman pddoman vaikutuksia tarkastellaan erityisesti organisaation toimintaan
ja tuloksen tekemiseen. Aluksi asiaa tarkastellaan yleiselld tasolla, jonka jalkeen pu-
reudutaan henkiloston merkitykseen organisaatiolle. Sen jalkeen merkitysta kasitel-
l&&n erilaisten organisaatioiden kautta. T&méan jalkeen kasittelen aineettoman paa-
oman merkitystd, ja vaikutuksia organisaation suorituskykyyn. Yhten& kappaleena
tédssa luvussa on myf@s aineettoman paaoman johtaminen, ja kuinka siitd on hyoétya
organisaatiolle. Luvun lopussa kasittelyssd on mukana aineettomaan pdaomaan liit-
tyvat riskit ja hiljainen tieto, sekd niiden merkitys liiketoiminnalle. Tassa luvussa kasi-
tellyt asiat linkittyvat opinnaytetydssa mydhemmin tulevaan case-yritykseen, ja sen
kasittelyyn. Alla olevassa kuviossa 2 olen hahmotellut tassa luvussa kasiteltavat asi-

at.
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KUVIO 2. Aineettoman padoman merkitys organisaatiolle
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"Aineettomalla padomalla tarkoitetaan yrityksen hallussa olevaa aineetonta voimava-
raa, jonka voisi odottaa tulevaisuudessa tuottavan yritykselle tuottoja” (Tekesin kat-
saus 270/2010, 15). Aineettoman paaoman merkitys on kasvanut liikketoiminnassa
viime aikoina merkittavasti. Tahan on vaikuttanut organisaatioiden muuttuminen en-
tistda enemmaé&n asiantuntevampaan suuntaan. Aineeton pddoma on havaittu olevan
tarked osa organisaation liiketoiminnan kannalta. N&itd aineettomia resursseja ovat
esimerkiksi henkiloston osaaminen ja tietdminen, brandit, toimintatavat seka erilaiset
verkostot. Nykyaéan voikin sanoa, ettd mikali organisaatio ei huomioi aineettomaan
padomaan liittyvia asioita, ei se huomioi kunnolla itse liiketoimintaakaan. (Stewart
1997, 56.)

Organisaatiot ovat kehittyneet pelkasta tuotantoyrityksesta sellaiseksi organisaatioik-
si, jotka tarjoavat myds muita tuotteisiin liittyvia palveluita. Tuottavinta paaomaa eivat
ole endé koneisiin liittyvat tuotantoprosessit vaan edelld mainitut palvelut. Naita var-
ten tarvitaan aineettomaan padomaan kuuluvia asioita, kuten osaamista ja asiantun-
tevia tydntekijoita. Organisaatiot toimivat yhteistydssa muiden organisaatioiden kans-
sa ja niilla on erilaisia verkostoja, missa he toimivat. Tata varten organisaatioilta tay-
tyy l6ytyd myos yhteisty6taitoja ja niiden merkitys nykymaailman liikketoiminnassa on
korostunut suureksi. (Stahle & Wilenius 2006, 14-15.)

Miksi organisaation tulisi panostaa entistd enemman aineettoman paaoman kehityk-
seen? Tata kysymysta miettivat varmasti monet organisaatiot. Luonnollisesti taloudel-
lisia panostuksia pyritdan tekem&én sen takia, etta niista saataisiin hyoty& organisaa-
tiolle tulevaisuudessa. Esimerkiksi henkildstén kehittdmiseen menevat panostukset
johtavat yleensa toiminnan laadun, asiakastyytyvaisyyden ja organisaation tehokkuu-
den parantumiseen (Lonngvist ym. 2005, 63). Organisaatiot pyrkivat kehittamaan
aineetonta pddomaa ainakin osittain siis siksi, etta kehityksen odotetaan parantavan
organisaation suorituskykya. Aineettoman padoman vaikutuksia organisaation suori-

tuskykyyn tarkastellaan myohemmin tassé tyossé omassa kappaleessaan.

Tietenkin l6ytyy sellaisia organisaatioita, joissa aineeton padoma on oikeastaan ainoa
merkittdva asia. Téllaisia organisaatioita ovat asiantuntijaorganisaatiot, jotka tarjoavat
nimensa mukaisesti pelkastaan tietynlaisia palveluita asiakkailleen. Palvelut ovat
luonteeltaan aineettomia. Na&illa organisaatiolla esimerkiksi tyontekijéiden asiantun-
temus ja osaaminen on sellainen asia, jota ilman alalla ei voi palveluita asiakkailleen
tuottaa. (Roos ym. 2006, 8.)
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3.1 Henkiloston merkitys organisaatiolle

llman henkilostda eivat monet organisaatiot voisi toimia ollenkaan. Henkildstolla on
suuri merkitys monen organisaation kannalta. Seuraavissa kappaleissa paneudutaan
tarkemmin henkildstéon liittyviin asioihin, joilla on merkitysta organisaation kannalta.
Tahan yhteyteen kuuluisi myds asiakassuhteiden ja maineen merkitys organisaatiol-
le. Naitd asioita olen kuitenkin kasitellyt jo aiemmin edellisessé luvussa suhdep&é-
oman alla. Naitd asioita en tdssa yhteydessa endé uudestaan kasittele.

Osaaminen ja koulutus

Henkiléstdon osaaminen ja koulutustausta ovat molemmat merkittdvassa roolissa or-
ganisaation menestymisen kannalta. Tarkeata on pyrkia l6ytamaan oikeanlaiset tyon-
tekijat oikeanlaisiin heille sopiviin tehtaviin. Henkiléston osaamista taytyy kehittaa,
jotta organisaation toimintakin parantuisi. Henkildstd on saanut osan osaamisestaan
jo koulutuksen kautta. Kaikkea koulutus ei voi tietenkaan opettaa, ja siksi loput asiat
opitaan kaytdnnossa tyota tekemalla. Kokonaisosaaminen syntyy siis saadun tyoko-
kemuksen kautta. (Lonngvist ym. 2005, 32-33)

Henkiléston osaamisen merkitysta korostaa nykyisin se, etta teknologian kehittymi-
sen my6ta henkildstolta vaaditaan paljon. Kehittynyttd teknologiaa tulisi pyrkid hyo-
dyntdamaan mahdollisimman hyvin, ja se aiheuttaa henkildston osaamisen tarpeen.
Organisaatioiden kansainvélistyminen vaatii tyontekij6iltd valmiutta muutoksiin ja
osaamista toimia jopa globaalissa organisaatiossa. Nama asiat korostavat henkilos-

ton merkitysta organisaatioissa. (Lonnqgvist ym. 2005, 62.)

Henkildston koulutus on hyvin merkittdvéa asia organisaation kannalta. Se liittyy l&ahei-
sesti osaamiseen. Koulutuksen avulla osaamista on helpompi kehittd&. Henkil6ston
koulutustasolla on merkitystd organisaation toiminnan kannalta. Hyvin ja korkeasti
koulutetut tyontekijat vaikuttavat positiivisesti organisaation imagoon ja maineeseen

tyonhakijoiden ja asiakkaiden keskuudessa. (Lonngvist ym. 2005, 37.)
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Tyoilmapiiri

Henkildstoon liittyva, ja sen toiminnasta riippuva tydilmapiiri on merkittava asia orga-
nisaation kannalta. Ty6ilmapiiri ja sen laatu vaikuttavat suoraan organisaation toimin-
taan ja menestymiseen. Hyva tydilmapiiri helpottaa henkildston toimintaa ja kayttay-
tymista organisaatiossa. Siten he pystyvat keskittymé&aan omiin tydtehtaviinsa ja orga-
nisaation toiminta helpottuu. (Lonnqvist ym. 2005, 44.)

Huono tyo6ilmapiiri vaikuttaa organisaatioon luonnollisesti toisin pain. Huonossa tyoil-
mapiirissa henkilostd ei pysty keskittymaan taysin tyotehtéviinsa, ja organisaation
toiminta karsii. Siksi nykyisin monet organisaatiot panostavatkin tydilmapiiriinsa ja
pyrkivat pitdmaan sen kunnossa. Tahan liittyen monet organisaatiot tekevétkin erilai-
sia tyotyytyvaisyyskyselyitd parantaakseen tydilmapiiria. (Lonnqvist ym. 2005, 44;
Kujansivu ym. 2007, 58.)

3.2 Aineeton paaoma erilaisissa organisaatioissa

Aineettoman padoman merkitys ei ole samanlainen eri tyyppisissa organisaatioissa.
Seuraavissa kappaleissa tarkastelen aineettoman p&a&doman merkitysta erilaisissa

organisaatiomuodoissa.

Pdrssiyhtiot

Aineettoman p&doman merkityksen porssiyhtidissd voidaan sanoa olevan muita or-
ganisaatioita suurempi. Jo vuosia sitten ovat useat tutkijat huomanneet, ettei porssi-
yhtididen markkina-arvo (Osakkeeen keskimaéarainen kurssi x osakkeiden lukuméaéara)

ole enda sama kuin arvo kirjanpidon mukaan laskettu arvo (Otala 2008, 29).

Pdrssiyhtion arvoon eli osakkeen arvoon vaikuttavat aineettoman padoman osa-
alueet, ja niihin liittyvat mahdolliset muutokset. Esimerkiksi maine on yksi asia, joka
vaikuttaa helposti poérssiyhtion osakkeen arvoon. Porssiyhtion ulkoinen viestinta ja
sen julkistamat tiedotteet vaikuttavat arvoon. Naista esimerkkein&d voi mainita vaikka
Nokian julkistamat tiedotteet tulevista irtisanomisista ja tyontekijoiden vahentamisista
saastosyista. Tallaiset tiedotteet harvoin vaikuttavat positiivisesti, ja siten myos niiden

merkitystd on huomioitava. (Roos ym. 2006, 9-11.)
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Maineen lisaksi porssiyhtididen osakkeiden arvoon vaikuttavat organisaation markki-
noille tuomat uudet tuotteet tai innovaatiot, ja kuinka organisaatio toimii niiden avulla
paremmin kuin kilpailjansa. Aineettomien tekijoiden merkitys porssiyritysten markki-
na-arvosta on todella merkittava. USA:ssa isojen porssiyhtididen markkina-arvosta
jopa 75% muodostuu aineettomista resursseista. Tahan lukeutuu edella mainittujen
asioiden lisaksi organisaation bréndi. Esimerkkin&d voikin mainita brandistaan tunne-
tun Applen, jonka arvosta lasketaan jopa 95% tulevan erilaisista aineettomista re-
sursseista. (Otala 2008, 29.)

Pdrssiyhtion yhtena tavoitteena on pyrkia lisidmaan omistajiensa arvoa, ja se onnis-
tuu saamalla heille mahdollisimman hyvét tuotot osakkeidensa kautta. Tahan tavoit-
teeseen paastakseen pdrssiyhtion taytyy huomioida osakkeiden arvoon vaikuttavia
tekijoita. Tietysti liiketoiminnassa tapahtuvat asiat ja voiton tai tappion tekeminen ovat
asioita, jotka vaikuttavat tahan, mutta juuri edella mainittuja asioita tulisi huomioida.
(Roos ym. 2006, 9-11.)

Muut yritykset

Aineettoman paaoman merkitys listaamattomissa organisaatioissa ei ole aivan yhta
yksiselitteinen kuten pdrssiyhtidissd. Kuitenkin aineettoman paaoman merkitys on
tarkeda naissékin organisaatioissa. Kuten jo edella mainitsin, on organisaation toimi-
alalla vaikutusta aineettoman padoman merkitykseen. Tahan liittyen myds organisaa-
tion koko vaikuttaa merkitykseen. Pienemmat organisaatiot ovat hyvin riippuvaisia
esimerkiksi inhimillisestd paddomasta, ja juuri yhden hengen yritykset rakentuvat
yleensa pelkastddn aineettomasta padomasta, mihin kuuluu yrittdjdn oma osaaminen
seka verkostoitumis- ja yhteistyotaidot. T&han samaan kuuluu my6s aiemmin mainit-
semani asiantuntijaorganisaatiot. Organisaation yhtiomuodolla katsotaan olevan mer-
kitysta. Esimerkiksi henkiloyhtiot voivat monesti olla juuri edell&a mainittuja asiantunti-
jaorganisaatioita, ja niiden toiminta perustuu henkildstén osaamiseen. (Roos ym.
2006, 11.)

Suuremmissa organisaatioissa aineettoman p&doman merkitys ei liity pelk&staan
inhimilliseen paaomaan, vaan mukaan tulevat myds erilaiset prosessit ja toimintata-
vat. Myos tyontekijdiden johtaminen ja selkeat pelisddnnot organisaation sisalla hel-
pottavat kyseisen organisaation toimintaa. Naitd asioita on havaittavissa esimerkiksi

isommissa osakeyhtidissa. (Roos ym. 2006, 11.)
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Julkishallinto ja voittoa tavoittelematon organisaatio

Julkishallinnon ja voittoa tavoittelemattoman organisaation puolella aineettoman paa-
oman merkitys on hyvin samankaltainen kuin edellisen tyyppisissa organisaatioissa.
Varsinkin julkishallinnossa viime vuosien aikana tapahtuneet uudistustoimenpiteet
ovat aiheuttaneet organisaatioissa pohdintaa kuinka toimintatapoja voisi kehittaa pal-
velujen parantamiseksi. Namé& organisaatiot eivat siis tavoittele mahdollisimman suu-
ren voiton tekemista, vaan tavoite on saada tuotettua mahdollisimman hyvia palvelui-
ta niita tarvitseville. Julkishallinnon organisaatioissa ja toimintatavoissa loytyy var-
masti kehitettavaa, jotta palvelut toimisivat sulavammin ja asiakaslahtéisemmin.
Tyontekijoiden kouluttaminen on yksi tapa kehittaa naita toimintoja. (Roos ym. 2006,
12)

Tahan organisaatiotyyppiin kuuluvat myos erilaiset yhdistykset. Varsinkin yhdistyksis-
sa aineeton pddoma on suuressa roolissa. Yhdistyksen jasenet merkitsevat paljon
yhdistykselle, ja ilman niitd se ei voisi toimia. Yhdistyksen johdossa olevat henkilot
tuovat tarkeaa osaamista yhdistykselle ja edesauttavat sen toimintaa. (Roos ym.
2006, 12.)

Edellisten perusteella voidaan sanoa, etta julkistenkin palveluiden puolella aineetto-
mat resurssit ovat aivan yhta tarkeitd kuin muillakin organisaatiotyypeilla. Julkisissa
palveluissa ei juuri muuta omaisuutta olekaan kuin organisaation ihmiset ja heidan
osaamisensa. Osaamispadaoman tehokkaalla johtamisella ja kehittamisella pystytaan
vaikuttamaan henkilostoon liittyviin kustannuksiin sek& organisaation tuottavuuteen.
Nykyisin julkisen hallinnon organisaatiot pyrkivatkin panostamaan ndihin asioihin.
(Otala 2008, 35.)

3.3 Organisaation suorituskyky

Tassa kappaleessa perehdytaan itsessddn hieman organisaation suorituskykyyn ja
sen maadrittelyyn. Taman jalkeen tarkastellaan aineettoman p&&oman vaikutuksia
suorituskykyyn ja kuinka aineeton paaoma siihen liittyy. On sanomattakin selvaa, etta
edella kasiteltyjen asioiden pohjalta voi ennakoidusti jo sanoa, ettd ainakin osa ai-
neettoman pddoman osa-alueista ja tekijoista liittyvét joko suoraan tai epasuorasti

organisaation suorituskykyyn.
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"Organisaation suorituskyvylla tai liiketoiminnan suorituskyvylla tarkoitetaan jonkin
organisaatioyksikon menestymista ja tuloksentekokykya valituista nakokulmista tar-
kasteltuna” (L6nnqvist, Kujansivu, Antikainen 2006, 19).

Suorituskyvyn voidaan katsoa koostuvan ainakin seuraavista tekijoista:

Vaikuttavuus
Tehokkuus
Laatu
Tuottavuus
Tybelaman laatu

Kannattavuus

N o o~ w D PRE

Innovatiivisuus

(Lonnqgvist ym. 2005, 74).

Termi suoritus tarkoittaa enemmankin tapahtuneita asioita ja tuloksia, kun taas suori-
tuskyky kuvastaa parasta mahdollista suoritusta (L6nngvist ym. 2006, 19). Suoritus-
kyky nahdéaan organisaatiossa myos erittdin moniulotteisena asiana. Puhuttaessa
suorituskyvysta, tulee huomioida kaikki organisaation tarkeimmaét sidosryhmét seka
heidan tarpeensa. Ei riitd pelkastdan asiakkaiden huomiointi, vaan myos organisaati-
on tybntekijat ja johto taytyy huomioida, jotta suorituskyky voitaisiin maksimoida.
(Lonngvist ym. 2006, 19.)

On myds tarkea tietad, etta eri sidosryhmat voivat ymmartaa suorituskyvyn eri tavoin.
Tama voi johtua siita, ettéd sidosryhmien tavoitteet ovat ristiriidassa keskenaan. Ta-
man takia nykyisin onkin yleistynyt tapa, jolla organisaation suorituskykya tarkastel-
laan useasta eri nakokulmasta. Tahan tunnetuin lahestymistapa on Kaplanin ja Nor-
tonin esittama Balanced Scorecard —malli, jossa suorituskykya voidaan tarkastella
talouden, asiakkaan, sisaisten prosessien sekd oppimisen ja kehittymisen nakokul-
mista. (Lonngvist ym. 2006, 20.) Tassé tyossa tarkoituksenani ei ole kuitenkaan pe-
rehtya tarkemmin kyseiseen Balanced Scorecard —malliin, mutta mainitsin sen suori-
tuskyvyn yhteydessa, koska sitéd kaytetdan nykyisin miltei jokaisessa organisaatiossa

suorituskykyéa mitattaessa.
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Aineettoman padoman vaikutukset suorituskykyyn

Aineeton paaoma vaikuttaa parantavasti organisaation suorituskykyyn. Varsinkin asi-
antuntijaorganisaatioissa aineeton paaoma on hyvin tarkeda. Silla on merkitysta
myds perinteisemmissa tuotanto- tai palveluorganisaatioissa. Nykyisin monien orga-
nisaatioiden menestys riippuu suurelta osin aineettoman p&&oman johtamisesta.
(Lonngvist ym. 2006, 26). Aineettoman pdadoman johtamista tytssa kasitellaan seu-
raavassa kappaleessa.

Edella mainituissa asiantuntijaorganisaatioissa aineettoman pdéaoman tekijat korostu-
vat. Voikin sanoa, etta nadissa organisaatioissa henkildston osaamisella on suuri mer-
kitys organisaation suorituskyvyn ja menestyksen kannalta (Lonngvist ym. 2006, 27).
Asiantuntijaorganisaatioissa osaamispddoma on niin sanotusti tyontekijdiden paan
sisélla olevaa tietoa ja osaamista. Taman osaamisen tyontekijat ovat hankkineet kou-
luttautumalla alalle ja saamalla tydkokemusta kyseisista asiantuntijatehtavista. Nailla
tiedoilla ja taidoilla tydntekijat pystyvat toimimaan organisaation asiantuntijoina, ja
siten parantamaan suorituskykya. Tatd osaamispdadomaa on vaikea mitata rahassa.

Sen tarkeys korostuu etenkin suorituskyvyn kannalta.

Tassé yhteydessa mainitsin osaamisen esimerkkina sen vaikutuksista suorituskykyyn
asiantuntijaorganisaatioissa. Tama ei tarkoita kuitenkaan sitd, ettd se vaikuttaisi pel-
kastaan naissa organisaatioissa. Myds muissa organisaatioissa osaamisen merkitys
suorituskykyyn on suuri. Otin tdmé&n organisaatiotyypin esille siksi, koska siina merki-

tys korostuu entisestaan.

Aineeton padoma vaikuttaa suorituskyvyn kautta my®s suoraan organisaation kan-
nattavuuteen. Tama voi tulla esille esimerkiksi brandin avulla. Aineettomaksi paa-
omaksi katsottu bréndi edesauttaa organisaation tuotteiden ja palveluiden myyntia.
Hyvasta brandistd asiakkaat maksavat mahdollisesti enemman kuin tuotteesta tai
palvelusta ilman brandid. Brandi liittyy myos edelld kasiteltyihin asiantuntijaorganisaa-
tioihin. Mik&li organisaatiolla on hyva maine, ja sen asiantuntijat ovat arvostettuja,
vaikuttaa se organisaation kannattavuuteen parantuneena myyntina ja kysynnan li-

saantymisend kyseiselle organisaatiolle. (Lonngvist ym. 2005, 77.)
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3.4 Aineettoman padaoman johtaminen

Aiemmin kasiteltyjen asioiden perusteella on jo todettu aineettoman paddoman merki-
tyksen olevan organisaatiolle suuri. Jotta aineettomasta pddomasta saataisiin enem-
man hyotya, tulee organisaatioiden tietdd kuinka aineetonta pddomaa johdetaan.
Aineettoman paaoman oikeanlaisella johtamisella organisaatio saa parhaimman hy6-
dyn aineettomista resursseistaan ja siten myos edellisessa kappaleessa kasitelty
suorituskyky paranee. Tassd kappaleessa perehdytdan aineettoman pdaoman joh-
tamisen kasitteeseen. Esittelen myds erilaisia tapoja olemassa olevista jarjestelmista,
joilla aineettoman paaoman johtamista voidaan kehittdd. Seuraavassa kuviossa 3
kuvataan aineettoman p&&oman johtamisen merkitystd organisaation menestymi-

seen.

0,
Perinteisen fyysisen 10-50%
paaoman johtaminen
Vaikutus organisaation
tulosten syntymiseen
Aineettornan paaoman >
johtaminen 50-30%

KUVIO 3. Aineettoman paaoman ja perinteisen fyysisen paaoman roolit organisaation

tulosten muodostumisesta (Lénngvist ym. 2006, 26)

Aineettoman pddoman johtamisen kasite ja tavoitteet

Aineettoman paaoman johtamisella tarkoitetaan johtamisen osa-aluetta, joka keskit-
tyy organisaation aineettomien resurssien hyddyntamiseen liiketoiminnassa (L6nn-
gvist ym. 2005, 99). Organisaatioiden tulisikin varmistua siita, ettd ne hyodyntaisivat
kaytossaan olevat aineettomat resurssit mahdollisimman tehokkaasti. (Kujansivu ym.
2007, 55). Tahan apuna kaytetaan aineettoman pddoman johtamista. Johtamisessa
on siis kyse tavallisesta johtamisesta, jossa johtamisen kohde on aineeton. Aineetto-
man padoman johtaminen on haasteellista vaikeasti hahmotettavan luonteensa
vuoksi. Aineettoman paaoman johtamista ei katsota erilliseksi toiminnoksi, vaan se

kuuluu osaksi organisaation muuta johtamisjarjestelméé. Kuten jo taman kappaleen
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johdantokappaleessa mainitsin, aineettoman paaoman johtamisella pyritddn saavut-

tamaan organisaatiolle parempaa suorituskykya ja taloudellista menestysta.

Aineettoman paaoman johtamiselle 16ytyy organisaatiossa monia syita ja tavoitteita.
Tassa lueteltuja syita voivat olla esimerkiksi:

toiminnan laadun, asiakastyytyvaisyyden tai liiketoimintaprosessien tehok-
kuuden parantuminen

e yrityksen kasvun tai arvon nousun tukeminen

e Kilpailukyvyn tai —edun parantaminen

e strategisen muutosten toteuttaminen

e liiketoiminnan uudistaminen ja kehittaminen

o yrityksessa olevan tiedon hallinta
(Kujansivu ym. 2007, 55).

Edella mainittujen syiden perusteella voidaan siis sanoa, etta syyt aineettoman paa-
oman johtamiselle vaihtelevat yksittéisista asioista laajempiin strategisiin tavoitteisiin.
Aineettoman pddoman johtaminen on hyvin haastavaa ja resursseja vievaa toimintaa.
Haasteellisuus johtuu paljolti siité, ettd johtamisen kohteet ovat luonteeltaan aineet-
tomia, ja siten vaikeasti hallittavia. Esimerkiksi osaaminen ja imago ovat vaikeasti

hallittavia asioita. Lisaksi haasteena voivat olla organisaation sisdiset haasteet:

e 0N puute ajasta (operatiivisten tehtavien aiheuttama Kiire)

e puuttuu osaavia tyontekijoita

¢ ilmenee muutosvastarintaa

e saatavia tuloksia tai hyotyja on vaikea ymmartaa tai nahda etukateen

e suora keskustelu, uusien asioiden oppiminen ja vanhojen asioiden poisoppi-
minen saattaa oll vaikeaa

(Kujansivu ym. 2007, 56).

Kriittisesti ajateltuna aineettoman pddoman johtamista voidaankin pitd&a hyvin vaikea-
na ja lahes mahdottomana. Kaytannossé asiat painottuvat kuitenkin hyvin konkreetti-
siin asioihin. Osa aineettoman p&&doman johtamiseen liittyvistd asioista voivat tulla
hyvin luonnollisesti. (Lonngvist ym. 2005, 100.) Haasteet tulee kuitenkin huomioida,
ja niiden perusteella aineettoman paaoman johtaminen ei onnistu ainakaan taysin

ilman sen pohtimista ja suunnittelua.
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Erilaiset toteutustavat ja ulottuvuudet

Aineettoman pddoman johtamiselle on monia erilaisia toteutustapoja. Tavat vaihtele-
vat organisaation mukaan, johon vaikuttavia tekijoitéd ovat esimerkiksi organisaation
toimiala, koko, johtamiselle asetetut tavoitteet seka kaytdssa olevat resurssit, tyokalut
ja toimintatavat. Aineettoman paaoman johtaminen edellytta&, ettd organisaatiolla on
kaytossaan oikeanlaisia toimintatapoja ja tyokaluja. Niiden avulla se pystyy helpom-
min kehittdm&éan aineetonta pdédomaa. (Kujansivu ym. 2007, 56-57.) Seuraavassa
taulukossa 2 on esimerkkeja aineettoman padoman johtamiseen liittyvista toiminnois-

ta ja tyOkaluista.

TAULUKKO 2. Esimerkkeja aineettoman pddoman johtamiseen liittyvista toiminnoista

ja tyodkaluista (Kujansivu ym. 2007, 58)

Inhimillinen paaoma Suhdepééoma Rakennepdaoma
-kehityskeskustelut -asiakastyytyvaisyyskysely | -projektin ja prosessin seu-
-henkilokunnan raatéloity - | -partnerikyselyt ranta

koulutus -branditutkimukset -prosessikuvaukset
-0saamisen kartoitus -asiakaspalautejarjestelma | -tyotyytyvaisyyskysely

-henkilostoresurssiraportit | -bréandin mittausjarjestelma | -ilmapiirikysely

-360-asteen arvioinnit -CRM-jarjestelma -vuosikello
-palkitsemisjarjestelméa -kilpailija-analyysit -vision nakyvaksi tekemi-
nen

-arvojen ja kulttuurien jal-
kauttaminen

-strategiakartta

Aineettoman paaoman johtaminen voidaan jakaa ja vastuuttaa eri tavoin. Sitéa varten
voidaan palkata erikseen henkild, esimerkiksi chief knowledge officer tai aineettoman
paaoman johtaja. Tall6in kyseisen henkilon paaasiallisiin tydtehtaviin kuuluu johtaa ja
kehittdd organisaatiolle tarkeitd aineettomaan padomaan liittyvia asioita. NyKkyisin
etenkin suuremmissa organisaatioissa tallainen henkil6 tai ryhma on palkattu aineet-

toman paaoman johtamista varten. (Lonngvist ym. 2005, 102.)
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Pienemmissd organisaatioissa aineettoman paaoman johtaminen tyollistad yhta tai
useampaa henkilod kokopaivaisesti. Nama tehtavat sisallytetaankin yleensa eri osas-
tojen paallikbiden tehtaviin. Kaytannossa siis eri osastojen johtajat huolehtivat aineet-
toman paaoman johtamisesta osana muita tyotehtavidan. Esimerkiksi henkilostopaal-
likko voi vastata osaamisen kehittdmisesta ja markkinointipaallikkd brandin johtami-
sesta. (Kujansivu ym. 2007, 58-59.)

Erés tapa toteuttaa aineettoman pddoman johtamista on kayttdd hyoddykseen ulko-
puolisten asiantuntijoiden palveluita. N&ita voivat olla erilaiset konsultit, jotka tarjoavat
palveluinaan aineettoman padoman johtamiseen liittyvia palveluita. Tama voi olla
hyva vaihtoehto, mikali organisaation sisélla ei ole tarpeeksi osaamista tai aikaa ke-
hittdd aineettoman paddoman johtamista sisaisesti. Siksi voikin olla hyva vaihtoehto

ostaa palvelut ulkopuoliselta taholta. (Lonngvist ym. 2005, 103.)

Aineettoman paadoman johtamiselle on maaritelty kaksi osa-aluetta. Osa-alueet ovat
ohjaaminen ja kehittaminen (Kujansivu ym. 2007, 60). Ohjaaminen katsotaan olevan
strategisen tason toimintaa. Siina keskitytaan aineettomiin resursseihin liittyvien toi-
mintojen arvioimiseen ja ohjaamiseen suhteessa organisaation visioon seka strategi-
aan. Kehittdminen taas toteutuu toiminnallisella tasolla. Sen kohteena ovat aineetto-
maan padomaan liittyvien toimintojen kehittaminen kaytanndsséa. Kyseiset osa-alueet
linkittyvat kiinteasti toisiinsa, ja ne eivat ole itsendisia asioita. (Lonngvist ym. 2005,
101.)

Organisaation johtamisjarjestelméan kehittdmistavat

Yksi tapa aineettoman paaoman johtamiseksi on kayttda organisaatiossa siihen eri-
tyisesti suunniteltuja malleja. Naiden mallien avulla pyritédn huomioimaan aineetto-
maan paddomaan ja sen johtamiseen liittyvia erityispiirteitd. Kyseisid malleja 10ytyy
runsaasti, ja niistd on mainittu esimerkkejd myéhemmin seuraavassa taulukossa 3.
Kaikki malleista eivat tarjoa kokonaisvaltaisia kaikkia osa-alueita huomioivia ratkaisu-
ja, mutta osassa malleista tdma taas on mahdollista. Kokonaisvaltaiset mallit tarjoa-
vat kattavan ja systemaattisen lahestymistavan johtamisprosessille. Niiden avulla
aineetonta pd&omaa on helpompi kehittda, ja ne helpottavat esimerkiksi raportointiin

liittyvid asioita. (Kujansivu ym. 2007, 61.)
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(Kujansivu ym. 2007, 62)
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paaoman johtamista tukevista malleista.

Mallin nimi

Keskeinen kayttotarkoitus

Intangible Assets Monitor

Moniulotteinen mittaristomalli

Calculated Intangible Value

Tunnusluku, rahamaarainen arvon mit-

taaminen
Navigator Moniulotteinen mittaristomalli
Meritum-malli Kokonaisvaltainen johtamismalli
Tanskan-malli Raportointi, myos kokonaisvaltainen joh-

tamismalli

Value Chain Scoreboard

Moniulotteinen mittaristomalli

Intangibles Scoreboard

Rahamaaraisen arvon maarittaminen

Value Added Intellectual Coefficient Tunnusluku aineettoman paaoman suori-

tuskyvylle

Knowledge Audit Cycle Kokonaisvaltainen (paapiirteittainen)

johtamismalli

Henkildstotilinpaatos Henkilostdd koskevien asioiden mittaa-

minen ja raportointi

Kyseinen taulukko 3 havainnollistaa sen, ettd olemassa on erilaisia valmiita malleja
aineettoman p&&doman johtamiseksi. Tyossani ei ole kuitenkaan tarkoituksenmukaista
kasitella jokaista mallia tarkemmin erikseen, vaan tuoda esille se, ettd erilaisia vaih-

toehtoja on olemassa.

Aina ei ole kuitenkaan jarkevaa tai luonnollista kehittaa edellda mainittua kokonaisval-
taista jarjestelmaa aineettoman paaoman johtamista varten. Syitd tahan voivat ovat
ajan tai resurssien puute. Etenkin pienemmissa organisaatioissa ei kannata kehittaa
lian raskasta johtamisjarjestelmaa organisaation kokoon nahden. Tallaisissa organi-
saatioissa onkin jarkevAmpda keskittyd vain tiettyihin aineettoman paaoman osa-
alueisiin tai niiden menestystekijoiden johtamiseen. Keskittymisen kohteiksi tulisi vali-
ta aina organisaatiolle tarkeat asiat. Yleensa aineettoman paaoman johtaminen on
nopeampaa Yyksittaisista asioista kasin kuin koko kokonaisuuden johtaminen. (Kujan-
sivu ym. 2007, 63.)
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Edella mainittu yksittdisen aineettoman paaoman menestystekijdiden johtamisen la-
hestymistapa voi tulla kyseeseen silloin, jos kokonaisvaltaista mallia kaytettaessa on
havaittu, etta jokin tietty aineeton menestystekija tarvitsee tarkempaa tarkastelua ja
syventymista. Yksittdisen menestystekijan kehittdminen on jarkevaa silloin, kun se
edesauttaa jonkin tietyn erityisalueen henkil6a. Tasta esimerkkina henkilostépéaallik-
ko, joka haluaa keskittya erityisesti henkilostén osaamisen kehittdmiseen tai markki-
nointipaallikko, joka vastaavasti on kiinnostunut organisaation brandeisté tai asiakas-
tyytyvaisyydesta. Tassa tavassa positiivisena puolena on se, ettd kun keskitytadan
tiettyihin osa-alueisiin, voivat ne kehittyd merkittavasti ja saavuttaa hyvia tuloksia or-
ganisaation kannalta. Asian kaantopuolena taytyy kuitenkin muistaa ne osa-alueet,
jotka jaavat tarkemman keskittymisen ulkopuolelle. Niiden kanssa kehitys voi olla

painvastainen. (Kujansivu ym. 2007, 63-64.)

Yksi vaihtoehto aineettoman padoman johtamisen jarjestamiselle on linkittdd aineet-
tomien menestystekijdiden johtaminen jo olemassa oleviin johtamisjarjestelmiin. Mi-
kali yrityksessa on ollut jo kaytossa hyvaksi ja toimivaksi havaittu johtamisjarjestelma,
on tarpeetonta kehittaa sen rinnalle toista paallekkaista aineettoman padoman johta-
misjarjestelmaa. Siksi aineettoman menestystekijat kannattaakin liittdd jo olemassa
oleviin johtamisjarjestelmiin. Useat johtamisjarjestelmat kéasittelevat organisaation
toimintaa laajasti, ja osa aineettomista menestystekijdistd saattaa jo kuulua entuu-

destaan jarjestelmaan. (Kujansivu ym. 2007, 64.)

Liitettdessd aineettoman paaoman menestystekijat jo olemassa olevaan jarjestel-
maan saastytddn monilta asioilta. Valtetdan esimerkiksi paallekkaisen tai jopa ylimaa-
raisen tyon tekeminen, ja naiden ansiosta saadaan aikaiseksi saastdja organisaatios-
sa. Tama on helpompi tapa my6s henkiloston kannalta. On helpompi saada jo tuttuun
jarjestelmaan liitettyd uutta asiaa, kuin ettd alettaisiin opetella taysin uutta jarjestel-
maa. Talla tavoin valtytdan mahdolliselta henkildston vastarinnalta tai tyytymattomyy-

deltd, jota voi aiheutua uuteen jarjestelmaan siirryttdessa. (Kujansivu ym. 2007, 64.
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3.5 Aineettoman pdaaoman riskit organisaatiolle

Viimeisena asiana kolmannessa luvussa ké&sittelen aineettomaan paaomaan liittyvia

riskeja. Tassa kappaleessa erittelen riskien merkitysté organisaation kannalta.

Aineettoman pddoman merkitysta tarkasteltaessa on huomioitava niihin liittyvat riskit,
ja niiden vaikutukset organisaatioon. Riskeilld liiketoiminnassa tarkoitetaan mahdolli-
sesti tapahtuvaa asiaa, joka vaikeuttaa tai heikentdd organisaation toimintaa ja siten
sen tehokkuutta. Riskin mahdollisuus aiheutuu, kun paatetdaan tehda jokin asia uudel-
la tai erilaisella tavalla kuin ennen. Riskien ottaminen on kuitenkin yleisté liiketoi-
minnassa ja niiden ottaminen on usein valttamatontéd. Riskien ottaminen ei ole aina
negatiivista, ja siksi harkittuja riskeja otetaan. Onnistuessaan riskin ottaminen voi olla
hyvinkin kannattavaa organisaatioille. Liiketoiminnassa tapahtuneiden riskien seu-
raamuksia pyritddn minimoimaan erilaisin vakuutuksin, mutta kaikkia tai kaikkiin ris-
keihin vakuutuksia ei kuitenkaan valttamatta 16ydy. Seuraavassa kasittelen organi-
saatioon ja sen aineettomaan paaomaan liittyvia riskeja tarkemmin. (Lonngvist ym.
2005, 66.)

Ensimmaisena riskina organisaatiossa ovat riippuvuuksiin ja vastuisiin liittyvat riskit.
Aineettoman paaoman kannalta riippuvuuden riskit liittyvat imagoon, brandiin tai si-
dosryhmasuhteisiin. Sidosryhmasuhteisiin liittyva riippuvuusriski voi aiheutua esimer-
kiksi mahdollisen alihankkijasuhteen kautta. Tahan liittyva riski tarkoittaa kaytannossa
sita, etté alihankkija ei pystyisikddn suoriutumaan sovituista toimituksista. Tasta ai-
heutuu riski tilaavalle organisaatiolle. Vastuisiin liittyvat riskit liittyvéat taas luottamuk-
seen ja etenkin sidosryhmien kanssa tehtyihin sopimuksiin. N&ihin sopimuksiin liittyy
riskeja siind tapauksessa, mikali jokin osapuoli tekee sopimusrikkomuksen ja siten
aiheuttaa toiselle vahinkoa. T&sta voi seurata jopa mahdollisia vahingonkorvauksia
sen aiheuttaneelle organisaatiolle. Taméan takia kaikki sopimukset tulisi tehda tarkasti,
ja pyrkia ennakoimaan mahdolliset rikkeet. Edelld mainitut rikkeet heikentavat luotta-
musta, ja maine karsii muiden eri sidosryhmien keskuudessa. (Desouza 2007, 88-
89.)

Maine on yksi keskeisimmista organisaation aineettoman paaoman tekijoista. Sita
pidetd&n yhtena suurimpana yksittdisenda riskitekijana organisaation kannalta. Onkin
hyvin epatodennakdistd, ettd organisaatio pystyy valttamaan kaikki negatiivisesti
maineeseen liittyvat asiat. Negatiiviset asiat jaavat myos helpommin mieleen kuin

positiiviset, ja varsinkin mediassa negatiivisia asioida usein suurennellaan ja uutisoi-
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daan paljon. Maineeseen negatiivisesti vaikuttavia asioita voivat olla esimerkiksi suu-
ret skandaalit organisaation sisalla. Sisaisid skandaaleja ovat yleensa suuret irtisa-
nomiset tai tyontekijoiden lakkoilut. TA&mén takia irtisanomisia tulisi miettia tarkkaan.
Ne tulisi hoitaa niin hyvin, ettei niistd ei aiheutuisi ongelmia organisaatiolle. Myds
epaonnistuneet mainoskampanjat voivat heikentdd organisaation mainetta. (Lonn-
gvist ym. 2005, 69.)

Organisaation maine on kokoajan vaarassa toimittaessa eri sidosryhmien edustajien
kanssa. On tarked huomata, ettd pitkaan jatkunut tyytymattomyys sidosryhmien kes-
kuudessa heikentdd hyvaa mainetta. Tdma voi usein jadda huomaamatta organisaa-
tiolta. Kaikkia osapuolia ei voi tietenkaan miellyttaa taysin, mutta siihen tulisi kuitenkin
pyrkia. Organisaation kannattaa pyrkia kuuntelemaan eri osapuolia ja mukauttaa
toimintaansa heidan mielipiteidensad mukaisiksi mahdollisuuksien mukaan. Joskus on
kuitenkin pakko tehda rohkeita ratkaisuja, mutta kannattaa kuitenkin muistaa, etta
maineen menetys organisaatiolle on iso asia ja se voi todella vaikeuttaa sen toimin-

taa tulevaisuudessa. (Lénngvist ym. 2005, 69-70.)

Aineettomaan paaomaan kuuluva henkildst6 ja sen toiminta aiheuttaa organisaatiolle
erilaisia riskeja. Tassa asiassa riskien mahdollisuus alkaa heti rekrytointivaiheessa.
Rekrytoinnissa oleva riski on se, etta organisaatioon rekrytoidaan vaaranlainen henki-
10 ja sitéa kautta my0s vaarénlaista osaamista. Tallainen riski pdasee tapahtumaan,
mik&li organisaatiolla ei ole tarpeeksi tietoa millaisia henkilditd he organisaatioonsa
haluavat palkata. Syyné voi olla myds se, ettd henkilon osaamista ei osata tunnistaa
rekrytointiprosessissa. Epaonnistunut rekrytointi aiheuttaa organisaatiolle paljon vai-
vaa ja kuluja. Mikali palkatun henkilon osaaminen ei ole toivotunlaista, menee kysei-
seen henkiloon kaytetty perehdyttaminen hukkaan. Tama aiheuttaa organisaatiolle
lisdkustannuksia. Koko tama prosessi kuluttaa organisaation henkiléstda ja siten tyo-
ilmapiiri voi heikentya ainakin hetkellisesti ja siten koko organisaation tehokkuus kér-
sii. (Lonngvist ym. 2005, 70.)

Henkiloston toimintaan liittyy myds muita riskeja. Niité voivat olla tyontekijoiden oma-
toiminen irtisanoutuminen organisaatiosta tai motivaatio-ongelmat. Aariesimerkkeina
riskeistd voi mainita viela henkildston organisaatiota kohtaan tekemat rikokset ja
muut vahingot. Naitad voivat olla tahalliset tietovuodot tai omaisuuden kavaltaminen.
Namaékin asiat tulisi muistaa huomioida myds pienemmissé organisaatioissa. (Lonn-
gvist ym. 2005, 71.)
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Edella mainittuihin henkiléston toimintaan liittyviin riskeihin voidaan varautua. Tahan
liittyen rekrytointivaiheessa kannattaakin tarkastaa huolella tyontekijan taustatiedot.
Toimenpide on hyvin tarkea valittaessa oikeaa henkiloé organisaatioon. Taman jal-
keen tietyin valiajoin tehdyt tarkistukset tyontekijoiden tyytyvaisyydesta edesauttavat
ehkaisemaan riskeja. Tyontekijoiden motivaatio-ongelmiin tai omatoimisiin irtisanou-
tumiseen vaikuttavat tydnantajan jarjestamat koulutukset seka tavoitteiden asettami-
nen tyontekijoille. Tata kannattaakin kayttaa hyoddyksi organisaatiossa ehkaistaessa
henkilostoon liittyvia riskeja. (Desouza 2007, 30.)

Henkiloston toimintaan liittyy laheisesti osaamisen poistumisen riskit. Nykyisin osaa-
minen ja tieto ovat suuressa roolissa organisaatioissa ja siksi niiden poistuminen ai-
heuttaa riskin. Pahin riski aiheutuu, jos organisaation tarkea avainhenkild poistuu ja
siirtyy kilpailevan organisaation palvelukseen. Organisaatio menettaa silloin tarkeaa
osaamistaan ja kilpailija saa kayttddnsa mahdollisesti myts organisaation liikesalai-
suuksia avainhenkilon mukana. Liikesalaisuuksien paljastumista voidaan toki yrittaa
suojata salassapitosopimusten avulla, mutta aina ne eivat ole mahdollisia. (Kujansivu
ym. 2007, 43-44.)

Henkilén poistumisesta aiheutuu riski myos silloin, jos tydntekija poistuu tydyhteisdsta
tiedot ja taitonsa mukanaan. Tatd ennen tulisi pyrkia siirtimaan kyseisen henkilon
tiedot muille tyontekijéille. Mik&li tAma ei onnistu voi organisaatio pahimmassa tapa-

uksessa menettaa entisen tyontekijan tiedot ja taidot kokonaan. (Otala 2008, 36.)

Edella mainittu riski on yleensa aina olemassa, mutta siihenkin tulisi pyrkia varautu-
maan organisaation sisalla. Riskiin voi varautua jakamalla tehtévia ja vastuita tasai-
sesti henkilostolle. Tarkeat tiedot ja osaaminen eivét voi olla ainoastaan yhden henki-
I6n varassa. Nain yhden henkilén poistuminen ei aiheuta merkittavid ongelmia orga-
nisaatiolle. Taman riskin suuruuteen vaikuttaa tietenkin aina se, millainen henkild
tyoyhteisdsta on poistumassa ja kuinka helposti hanelle I0ytyy osaava korvaaja. (Ku-
jansivu ym. 2007, 43-44.)

Poistuneen avainhenkildn korvaamista vaikeuttaa entisestadn se, ettd avainhenkil®
on yleensa kokenut henkild organisaatiossa. Lahivuosina nama kokeneemmat ik&-
luokat ovat jAdméassa pois tydelamastéd ja vaikeuttavat organisaatioiden toimintaa.
Uuden osaamisen I6ytaminen onkin organisaatiolle jopa vuosia vieva projekti. Todet-

takoon myos se, ettd nykyiselld uudella sukupolvella tyd ei ole en&dé niin korkealla
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arvomaailmassa kuin vanhemmilla sukupolvilla. Tama on asia, joka voi vaikuttaa uu-

den organisaatiolle tarkeéan ja oikean avainhenkilon I0ytymiseen. (Otala 2008, 16.)

Viimeisena kasiteltavana aineettomaan padomaan liittyvana riskina on investointeihin
ja etenkin tuotekehitysinvestointeihin liittyvat riskitekijat. Tuotekehitysinvestoinnit ovat
erittain tarkeita etenkin teknologiapainotteisilla aloilla. Riskin& niissa on investoinnin
aiheuttamat suuret kustannukset heti investoinnin alkuvaiheessa. Riskit kasvavat
entisestaan mikali organisaatio joutuu investointia tehdessaan turvautumaan vieraa-
seen padomaan. Naihin investointeihin liittyvat riskit ovat epavarmuutta tulevaisuu-
desta seké investoinnin onnistumisesta. Koskaan ei voi varmaksi tietédé tuleeko inves-
toinnista hyodyllinen, ja milloin investoinnista tullaan saamaan tuottoja. Investoinnin
tekemiseen liittyy myos riskeja kilpailijoihin liittyen. Mikali uudelle investoinnille ei saa
suojaavaa patenttia, pystyy kilpaileva organisaatio hyddyntamaan keksintoa ja siten
ainakin osa investoinnin arvosta ja hyddysta menetetaan. Tama asia aiheuttaa riskin
my0s toisinpain eli jos ei olla tarpeeksi tarkasti otettu selvdd jo olemassa olevista
patenteista, voi jokin oma investointi loukata toisen tekemaa patenttia. Tama voi pa-
himmillaan aiheuttaa suuriakin korvauksia patentin haltijalle. Tuotekehitysinvestoin-
tien riskit voivat olla suuria, mutta liiketoiminnassa niita on tapana yleensa ottaa. Ta-
ma on yhtena edellytyksena organisaation menestykselle ja kehittymiselle. (L6nnqvist
ym. 2005, 72-74.)

3.6 Hiljainen tieto

Aineettoman padoman yhteydessa on hyva mainita myos hiljainen tieto, ja sen merki-
tys organisaatiolle. Hiljaista tietoa on vaikea yksiselitteisesti sanallisesti méaaritella.
Silla tarkoitetaan yleensa ei-sanallista tietdmysta, joka tarttuu ihmisille toiminnallisen
kokemuksen kautta. Se pohjautuu muun muassa ihmisten ja tyontekijoiden arvoihin,
kasityksiin, tietotaitoon ja kokemukseen tehda asioita. Esimerkiksi kokenut ammatti-
lainen tietdd kuinka omassa tyéssaan taytyy toimia, jotta halutunlainen tulos saadaan
aikaiseksi. (Nonaka ym. 1995, 8; Stahle & Grénroos 2000, 105.)

Hiljaiseen tietoon liittyvat laheisesti aavistukset, oivallukset ja oman vaiston hyddyn-
tadminen. Hiljainen tieto voidaan luokitella kahteen nakokulmaan. Ensimmainen on
tekninen nékokulma. Tahan liittyy kokemuksen mukana opittu tieto tai tekniikka jon-
kun asian tekemiseksi. Téllaisen taidon omaava henkil6 ei yleensa pysty tdsmallisesti
selittdmaan periaatteita kuinka han asiat tekee. Han vain tietda ja osaa tehda asiat

kokemuksen avulla. Toinen osa on kognitiivinen eli alyllinen nakdkulma. Tahan kuu-
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luvat kaavat, henkiset toimintamallit, uskomukset ja mielipiteet. Taman nakékulman
avulla edella mainitut asiat vaikuttavat ihmisen todellisuudenkuvaan ja kuinka nahda
seka tehda asioita. (Nonaka ym. 1995, 8; Stahle ym. 2005, 105.)

Osaavat tyontekijat tuovat organisaatioille paljon lisdarvoa, ja heidan omistamansa
hiljainen tieto on suuri osa heidan osaamistaan (Puusa ym. 2011, 38). Hiljainen tieto
esiintyy kaytannossa jokapaivaisessa tydssa. Jokaiselle tyontekijalle kehittyy oma
tietamys siitd kuinka asiat hoidetaan ja on parasta tehda. Erilaiset toimintatavat tyon-
tekijat oppivat yleensa kaytannon kokemuksen kautta ja siksi niitd on tarkea yrittda
jakaa ja opettaa myos muillekin tydyhteison jasenille. (Puusa ym. 2011, 37.)

Hiljaisen tiedon merkityksen ollessa suuri monelle organisaatiolle, onkin moni tyéyh-
teiso alkanut tutkia kuinka kokeneiden tyontekijdiden hiljainen tieto saataisiin parhai-
ten hyddynnetyksi. Tahan kuuluu etenkin hiljaisen tiedon ja osaamisen siirtaminen
nuoremmille tyontekijéille. Tama tulisi tapahtua ennen kuin tiedon omaavat tyontekijat

poistuvat tydyhteisoista. (Otala 2008, 26.)

Hiljaisen tiedon siirtdminen on aikaa vieva projekti, eikéa se ole aina helppoa. Vaikein-
ta hiljaisen tiedon siirtdmisessé on saada tieto sellaiseen muotoon, etta kaikki sita
ymmartaisivat. Paras tapa siirtdd hiljaista tietoa on kokemuksen kautta opitut asiat.
Tehokkain oppiminen tapahtuu harjoittelun ja virheiden kautta. Siten saadun koke-
muksen jalkeen hiljainen tieto saadaan siirrettyd ainakin osittain eteenpdin. Mikali
organisaatio haluaa saada hiljaisen tiedon siirrettya eteenpéin, tulisi sen jarjestaa
osaavat henkilét kouluttamaan ja opastamaan uusia tyontekijoitd. (Nonaka ym. 1995,
9-10.)

Hiljaista tietoa on kasitelty monissa opinnaytetytssa aiheena sellaisenaan ja ajattelin
avata kasitettd hieman myds tydssani. Aion peilata hiljaisen tiedon merkitysta myos
case-yritykselleni, ja siksi koen kasitteen selvittamisen olevan tarkeda. Tarkoituk-
senmukaista ei mielestani kuitenkaan ole kasitella sita liian tarkasti ja siksi yleisempi

késittelyn tapa on valittu tAman opinnaytetyon yhteyteen.
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4 AINEETON PAAOMA CASE-YRITYKSESSA

Tavoitteenani on jo opinnaytetydn aihetta valittaessa ollut saada tyohoni mukaan
nakemysta kaytannon tydelamasta. "Empiria tarkoittaa kaytantoa eli reaalimaailmaa,
jossa elamme ja jossa ilmiot tapahtuvat” (Kananen 2008, 11).

Kasittely alkaa siten, ettd neljannen luvun alussa esittelen kayttdmani case-yrityksen
lyhyesti. Taman jalkeen kayn lapi haastattelussa saamiani tietoja case-yritykselta.
Tarkoituksenani on paneutua erityisesti saamiini tietoihin yritykselta, peilata niita jo
aiemmin tyossa kasittelemiini asioihin ja tarkastella kuinka asioihin keskitytaan case-
yrityksessa. Tavoitteenani on ollut selvittdd, mink&laiset aineettoman pddoman osa-
tekijat koetaan merkittavaksi case-yrityksen kannalta, ja kuinka ne ovat otettu huomi-
oon yhtidn toiminnassa. Luvun nelja jalkeen esittelen tarkemmin teemahaastattelussa

kayttamiani menetelmia.

4.1 Case-yrityksen esittely

Perustiedot yrityksesta olen saanut yrityksen internet-sivuilta, ja haastattelun yhtey-

dessa suoraan yrityksen henkil6lta.

Tybssa esimerkkina kayttamani case-yritys on Kuopiossa sijaitseva asianajotoimisto.
Tyobn ja sen kasittelyn kannalta en pida merkityksellisena nimeta yritysta taman tar-
kemmin. Taman vuoksi olen yhdessa case-yrityksen kanssa paattanyt pitaa yrityksen
tydssani anonyymina. Siispa olen tahan mennessa kutsunut ja tulen kutsumaan
my6hemminkin yritysta tydssani yksinkertaisesti case-yritykseksi. En myds mainitse

yrityksen henkiloston nimia tydssani.

Virallisena toimialana yrityksella on kaupparekisterin mukaan asianajopalveluiden
tuottaminen ja myyminen. Yrityksen voidaan sanoa siis olevan erityisia asiantuntija-
palveluita tarjoava yritys. Erityispiirteend ja lisatietona yrityksen toimialaan liittyen
mainittakoon, ettd Suomessa asianajotoimintaan liittyy Laki asianajajista. Asianaja-
jaksi henkild voidaan hyvaksya vain lain maarittelemin edellytyksin. Myds nimikkeet
asianajaja ja asianajotoimisto ovat lailla suojattuja siten, etté niitéd saavat kayttaa vain
Suomen Asianajajaliittoon hyvaksytyt jasenet. Asianajajaliitto myos valvoo jasenidan
siten, ettd he tarjoavat laadukkaita oikeudellisia palveluita ja noudattavat toiminnas-
saan hyvaa asianajotapaa sekéd lakia. (Asianajajaliitto 2012; Laki asianajajista L
1958/496.)
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Yritys on perustettu 1970-luvulla, ja talla hetkella yritys toimii toimitiloissaan Kuopion
keskustassa. Case-yrityksen pdadasiallisena toimialueena on Pohjois-Savo, mutta
toimeksiantoja on ympari Suomea. Yrityksessa tydskentelee yhteensa kuusi henkil6a,
joista kolme ovat asianajajia, yksi lakimies ja kaksi sihteeria. Yrityksen asianajajat
kuuluvat Suomen Asianajajaliittoon. Yrityksen henkiloston koulutusta ja koulutustaus-
taa kasittelen tarkemmin haastattelun purkamisen yhteydessa.

Case-yritys tarjoaa toimialansa mukaan oikeudellisia palveluita yrityksille, yhteisdille
ja yksityishenkil6ille. Yritys tarjoaa palveluita my6s muulla kuin suomen kielella. Muita
kielia ovat: ruotsi, englanti, saksa ja vendja. Seuraavassa on listattu yrityksen palve-

luita tarkemmin. Tiedot olen saanut case-yritykselta.

Palveluita yrityksille ja yhteisdille

o Liikejuridiikka

e Yritysten perustamisasiat, yhtidoikeudelliset asiat

e Sopimusasiat, yrityskaupat

¢ Oikeudenkaynnit ja vaihtoehtoiset riitojen ratkaisut

o Yritysjarjestelyt ja sukupolvenvaihdokset

e Yrityssaneeraus- ja konkurssiasiat

e Rakentamiseen liittyvat asiat

e Tyoboikeuteen liittyvat asiat

« Immateriaalioikeuteen liittyvat kysymykset, teknologiasopimukset
Palveluita yksityishenkilGille

o Oikeudenkaynnit riita- ja rikosasioissa seka hallintotuomioistuimissa

e Rakentamiseen ja asuntokauppoihin liittyvat asiat

e Perhe- ja perintdasiat

e Tyoboikeuteen liittyvat asiat

e Yksityishenkilon velkajarjestelyasiat

e Asiakirjojen laadinta: kauppakirjat, avioehdot, testamentit ym.

Yrityksen asiakaskuntaan kuuluu niin yrityksia, yhdistyksia kuin yksityishenkilditakin.
Vakituisia asiakkaita case-yrityksell& on paljon. Vakiintunutta asiakas-suhdetta kuvas-
taa hyvin se, ettd asiakasyritys ottaa aina yhteytta case-yritykseen, mikali sen eteen

on tullut asia, joka vaatii juridista erityisosaamista (Yrityksen henkilé X 5.9.2012)
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4.2 Aineettoman padgoman merkitys case-yritykselle

Haastattelun sisalto

Keskityin haastattelussa erityisesti henkildstdon ja sen merkitykseen case-yritykselle.
Ajattelin henkilostén olevan todella tarked osa tdméntyyppista yritysta. Asianajotoi-
mistot eivat voisi toimia ilman henkiléstoééan ja heidan osaamistaan. Siksi aineetto-

malla paaomalla on suuri merkitys tamén alan yrityksissa.

Opinnaytetyotani varten case-yritykseltd saamani tiedot ovat sellaisia, joita yritys on
voinut minulle kertoa loukkaamatta salassapitovelvollisuuttaan. Haastatteluni tarkoi-
tuksena ei ollut kasitella luottamuksellisia tai salassapitovelvollisuuden alaisia tietoja,
vaan enemman yleisluonnollisia asioita, jotka liittyvat aineettoman padaoman merki-
tykseen yrityksessa. Seuraavissa kappaleissa on asioita, jotka perustuvat case-

yrityksen edustajan haastatteluun 5.9.2012.

Aineeton padoma case-yrityksessa yleisesti

Haastattelussa lahdin liikkeelle aineettomasta paaomasta yleisella tasolla. Selvensin
myoOs haastattelemalleni henkil6lle aineettoman paaoman kasitteen lyhyesti. Kerroin
haastatteluun kuuluvat pdateemat, joista aioin hanta haastatella. Yleisesti aineetonta
padomaa pidetdaan yrityksen puolelta todella tarkeana. Haastattelemani henkilo to-
tesikin alussa, etta juuri aineettoman pddoman osa-alueeseen henkiléston osaami-
seen tdman yrityksen toiminta pitkalti perustuu. Lisdtietona han mainitsi viela seikan,
ettd esimerkiksi toimitilat ja atk-laitteet ovat vain apuvalineitd. Toiminta perustuu

osaamisen ja kokemuksen tuottamaan tietotaitoon.

Henkiloston osaaminen

Seuraavaksi haastattelu eteni henkiloston osaamiseen. Osaamiseen case-
yrityksessa vaikuttaa suurelta osin henkiloston koulutustausta. Koulutustaustahan
case-yrityksen asianajajilla on suoraan laissa méaaritelty. Heilla taytyy olla ylempi oi-
keustieteellinen tutkinto sek& tyokokemusta itse alalta. Vasta taman jalkeen henkil®
VoI suorittaa asianajajatutkinnon ja toimia asianajajana. Case-yrityksessa tyoskente-
levilla sihteereilla on myds koulutus tarke&ssa roolissa, mutta suoraa koulutusta tyo-

tehtaviin ei ole. Tastd paastddnkin sopivasti seuraavaan asiaan eli tydkokemuksen
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merkitykseen case-yrityksessa tydskenteleville henkildille ja heiddn osaamisensa

kehittymiselle.

Tyokokemuksen mukana tuoma osaaminen on todella merkittdva asia case-
yrityksessa. Yrityksen edustajan mukaan alalle tullaan siten, ettd vasta valmistunut
juristi tulee toihin asianajotoimistoon hankkimaan itselleen tytkokemusta. Taman
jalkeen hé&n voi suorittaa asianajotutkinnon ja paasee toimimaan ja kayttamaan asi-
anajaja-nimikettd. Tyokokemuksen tuoman osaamisen merkitysta kuvastaa case-
yrityksessa hyvin se, etté kaytanndssa juuri alalle tulleet eivat osaa tai voikaan osata
asioita kuin teorian tasolla. Asiat opitaan kaytannon tyota tekemalla. Yrityksen edus-

taja sanoikin, etta tyd on se, mika opettaa tekijaansa (rutiineihin).

Case-yrityksesséa on tapana helpottaa uuden tydntekijan taloon tulemista siten, etta
vanhempi kollega neuvoo ja opastaa asioissa. Case-yrityksessa on myos tyypillista
keskustella hoidettavana olevasta toimeksiannosta muiden kollegojen kanssa. Siten
omia ajatuksiaan voi testata, ja saada konsultointiapua muilta. Osaamiseen merki-
tykseen liittyen case-yrityksen edustaja mainitsi kielitaidon merkityksen. Hanen mu-

kaansa ’jopa néillé leveysasteilla Savossa tarvitsee kielitaitoa.”

Tydilmapiiri

Henkiloston osaamisesta haastattelu siirtyi aineettoman paaoman rakennepddomaan
kuuluvaan ty6ilmapiiriin, ja sen merkitykseen case-yritykselle. TyGilmapiirin merkitys
case-yritykselle on todella suuri, ja yritys on my6s miettinyt siihen liittyvia asioita. Yri-
tyksen edustaja mainitsikin téahan liittyen, ettd heidan tyoterveyshuoltonsa on juuri
askettain tehnyt yritykselle tydilmapiirikyselyn, jossa selvitettiin yrityksen tydilmapiirin

tila.

“Taman kokoisessa yrityksessd, jossa ollaan jatkuvasti asiakaspalvelutilanteissa, on
tyGilmapiirin oltava kunnossa. Mikali tydilmapiiri ei ole kunnossa, se heijastuu vaista-
mattd myds toimeksiantojen hoitamiseen. TAma taas vaikuttaa suoraan yhtion me-

nestykseen.”

Yrityksen edustajan mukaan tdman kokoluokan yritykseen ei voi mydskdan muodos-
tua mink&éanlaisia kuppikuntia, silla ne eivat ole hyvaksi yritykselle. Tydilmapiirista
huolehditaan case-yrityksessa myo6s kaytadnnossa tyopaivien aikana. Yrityksessa on

ollut kirjoittamaton saanto, jonka mukaan mahdollinen mielta painava tai hiertdva asia
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on otettava saman tien puheeksi, jotta se saadaan puhuttua selvaksi ilman etta se
jaisi kenenk&&n mielta painamaan. TyOilmapiiria kasitelladn yrityksessa péivittain
esimerkiksi kahvitaukojen aikana. Osa naista keskusteluista ovat epavirallisia. Mikali
tarve vaatii, yrityksessa pidetaan myos virallisempia tyopaikkapalavereja, joissa kasi-
telladn ajankohtaisia asioita.

"Hyvana mittarina toimii se, ettd kun aamulla on mukava tulla téihin on kaikki kunnos-
sa, mutta jos vahankin joku asia hiertda niin silloin asialle on tehtava jotain valitto-

masti.”

Omasta mielenkiinnostani halusin haastattelussa myds tiedustella onko yrityksen
edustajalla kokemusta tyOyhteiststa, jossa ei ole ollut niin hyva tydilmapiiri. Aikai-
semmista tydyhteisoistd saamien kokemusten mukaan han mainitsi, ettd aiemmat
negatiiviset kokemukset vain vahvistavat sitd kasitysta, etta tydilmapiirin on oltava

kunnossa.

Henkiloston aiheuttamat riskit case-yritykselle

Henkilostoon liittyen kasittelin haastattelussa sen aiheuttamia riskeja case-yritykselle.
Yrityksen pienen koon vuoksi henkildstoriskit voivat haavoittaa yritysta. Ta&man vuoksi
case-yritys onkin pyrkinyt varautumaan néaihin riskeihin. Esimerkkina yrityksen edus-
taja mainitsi, etta tybtehtavat yrityksessa on jaettu henkilostélle siten, ettd jokainen
osaa periaatteessa tehda kaikki tehtavat, eikd yhden tyontekijan puuttuminen hal-
vaannuta koko yritysta. Tama patee niin tyontekijan lyhyeen poissaoloon, kuin yrityk-
sesta kokonaan poistumiseenkin. Yhdeksi varautumiskeinoksi tdhan liittyen han mai-
nitsi vakuutukset. Case-yrityksen avainhenkil6t ovat kaikki vakuutettuja siten, etta
mikali joku heista esimerkiksi kuolee tai tulee pysyvasti tyokyvyttomaksi, saa yritys
korvauksen kattamaan vaistamattéa valiaikaisesti alenevaa liikevaihtoa. Ennakoivana
tapana varautua henkiloston poistumiseen yrityksestéd on case-yrityksessa se, etta
yritykseen rekrytoidut tyontekijat ovat eri ikaluokista. Taman avulla yrityksen jatku-
vuus on turvattu myos tulevaisuudessa eika esimerkiksi tyontekijoiden elékdityminen

tapahdu samanaikaisesti ja vaikuta siten lilan merkittavasti yrityksen toimintaan.
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Asiakassuhteet ja maine

"Asiakastyytyvaisyys on A ja O téssa tytssa.”

Taman jalkeen siirryin haastattelussa aineettoman pddoman osa-alueeseen suhde-
padomaan. Ensimmaiseksi suhdepadomasta haastattelussa kasittelimme case-
yrityksen asiakassuhteita. Case-yrityksen asiakassuhteet perustuvat ensisijaisesti
luottamukseen asiaa hoitavan asianajajan ja asiakkaan valilla. Mikali luottamus ei ole
kohdallaan, seuraa siitd usein se, etta asiakas vaihtaa asianajotoimistoa. Yrityksella
on paljon vakituisia asiakkaita. Kuten jo case-yrityksen esittelyssakin totesin, aina jos
vakituisella yritys- tai yksityisasiakkaalla tulee eteen juridinen ongelma, he ottavat
yhteyttd Case-yritykseen ja juuri heidéan asioita hoitavaan asianajajaan. Naista vaki-
tuisista asiakkaista muodostuu myds yrityksen perusliikevaihto, jonka vuoksi kyseiset
asiakassuhteet ovat hyvin tarkeita yritykselle. Parhaaksi markkinointikeinoksi yrityk-
sen henkild mainitsi hyvin hoidetut toimeksiannot ja paamiesten tyytyvaisyyden. Ca-
se-yritys pitdd myds aktiivisesti yhteytta asiakkaisiinsa, etenkin hoidettavana olevan

toimeksiannon aikana ja siten yllapitaa asiakassuhteitaan.

Asiakassuhteisiin liittyen case-yritykselle on myo6s tarkedd seka yhtion etta tyonteki-
joiden verkostot. Kyseiset verkostot muodostuvat tyoskentelyn kautta siten, etté tyo6t
hoidetaan hyvin ja huolellisesti. Siten tyon kautta tyontekija saa lisdd kontakteja, ja
esimerkiksi omat asiakkaat suosittelevat kyseista yritysta ja asianajajaa myds muille
yhteistydkumppaneilleen. Talla asialla on todella paljon merkitysta case-yritykselle ja
sen toiminnalle. Yrityksen henkiléiden omaan verkostoon ja sen laajuuteen vaikutta-
vat myos tydajan ulkopuolelta saadut kontaktit. Esimerkiksi esilla oleminen muualla-
kin kuin tybelamassa vaikuttaa verkoston laajuuteen. Esilldolo voi olla esimerkiksi

toiminta erilaisissa yhdistyksissa.

Suhdep&domaan kuuluva maine liittyy case-yrityksen toimintaan hyvin samalla tavoin
kuin asiakassuhteetkin. Yrityksen mukaan maine ja imago ovat sellaisia asioita, joita
ei rakenneta hetkessa vaan ne muodostuvat ajan kuluessa hyvin tehdyn tyon tulok-
sena. TAma asia on tullut esille myds aiemmin tydssani kun kasittelin yrityksen mai-
netta osana aineetonta paaomaa. Hyvan maineen merkitys case-yritykselle on hyvin
tarked ja sen tarkeys on heille paivanselva asia. Yrityksen maineeseen vaikuttaa
my0ds henkilékohtaisella tasolla olevat asiat, joita tyontekijat tekevat vapaa-aikanaan.
Erityisesti tallaisella alalla tAytyy miettida omaa asemaansa myos tydajan ulkopuolella,

ja kayttaytya asemansa mukaisesti.
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Kaikella on merkitysta varsinkin Kuopion kokoisessa kaupungissa. Taalla ei voi liik-
kua anonyymina, ja olet siten kokoajan oman toimistosi edustaja, myods vapaa-

aikana.”

Maineeseen liittyen case-yrityksen imagollakin on merkitysta. Esimerkiksi eri asian-
ajotoimistot Kuopiossa ovat imagoituneet erityyppisiksi toimistoiksi. Vaikkakin kaikki
toimistot Kuopiossa ovatkin ns. yleistoimistoja, on asiakkaiden keskuudessa syntynyt
kuva toimistoista ja millaisia asioita he hoitavat. Esimerkkind imagoitumiselle on, etta
jotkut toimistot ovat erikoistuneet hoitamaan enemman rikosasioita, toiset taas vaikka
likejuridiikkaa.

Suorituskyky ja aineettoman pddoman johtaminen

Haastattelun lopussa selvitin sitd, kuinka aineeton pddoma on vaikuttanut ja vaikuttaa
case-yrityksen suorituskykyyn seka kuinka aineettoman paaoman johtamiseen liitty-
via asioita on kasitelty yrityksessa. Yrityksen edustajan mukaan yrityksen suoritusky-
Ky perustuu suoraan henkiloston osaamiseen, ja tietoon mika tulee henkil6lta itsel-
tdan. Tata osaamista ja samalla yrityksen suorituskykya pidetaan ylla erilaisin koulu-
tuksin, joihin myos laki velvoittaa henkiloston vuosittain menemaan. Yhtena keinona
suorituskyvyn yllapitdmiseksi h&n mainitsi myds fyysisen kunnon yllapitoa. Taméa on
edellytyksena sille, etta fyysisen kunnon mydta myds henkinen puoli ja sitd kautta

suorituskyky pysyy kunnossa.

Kuten edella mainitsin, kdvin haastattelussa lapi myds aineettoman p&&doman johta-
misen merkitystd case-yritykselle. Varsinaisesti yrityksessé ei voida puhua aineetto-
man paaoman johtamisesta, silla esimerkiksi selkeitd esimies-alainen -suhteita yri-
tyksessa ei ole. Kuitenkin esitellessani muutamia syitd aineettoman paaoman johta-
miselle yrityksessd, tunnisti yrityksen edustaja muutamia mita 16ytyy omasta yrityk-

sestd. NAaita syitd ja tavoitteita olivat esimerkiksi:

+« toiminnan laadun ja asiakastyytyvaisyyden parantuminen
« pyrkiminen kilpailukyvyn paranemiseen
« yrityksessa olevan tiedon hallinta ja erityisesti tietojarjestelmien kehit-

taminen.
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Esittelin my6s keinoja naihin tavoitteisiin padsemiseksi. Han kertoi myds muutamia

keinoja, mita yritys on jo kayttanyt. Naita keinoja ovat esimerkiksi:

+ henkilékunnan kouluttaminen

« palkitsemisjarjestelma tyontekijoille
+ asiakastyytyvaisyyskysely

Y tyOtyytyvaisyyskysely

Edella luetellut tiedot 16ytyvat opinnaytetydni teoriaosuudesta aineettoman pddoman
johtamista kasittelevan kappaleen alta. Niiden pohjalta halusinkin saada tietoa kuinka

kyseisia asioita on mietitty tai pohdittu myds case-yrityksessa.

Haastattelusta tekemani yhteenveto ja pohdinta on opinnaytetytn viimeisessa luvus-

sa.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusmenetelmat

Case-yrityksen loydettyani aloin miettia sopivaa lahestymistapaa saadakseni parhai-
ten tietoja yrityksesta opinnaytetyotéani varten. Aiheeni valinta ja sen kohdentaminen
rajasi hieman tutkimusmenetelmallisia vaihtoehtojani. Esimerkiksi mielestani maaral-
linen eli kvantitatiivinen lahestymistapa oli suljettava pois vaihtoehdoista. Kvantitatii-
visella eli maarallisella lahestymistavalla tarkoitetaan siis tapaa, missa esimerkiksi
lomakekysely on suuressa roolissa (Alasuutari 1994, 22).

Mielestani téllaista aihetta ei pysty jarkevasti tutkimaan tai saamaan tietoja lomake-
kyselyn avulla. Tasta johtuen paatin valita 1ahestymistavakseni laadullisen eli kvalita-
tiivisen menetelméan. Kvalitatiivisella menetelmalla tarkoitetaan lahestymistapaa, mis-
sa pyritdan saamaan tietoja ilman tilastollisia tai muita maarallisia menetelmia (Kana-
nen 2008, 24).

Kvalitatiivisen menetelmén avulla ajattelin saavani paljon monipuolisempaa tietoa
case-yrityksesta. Pystyisin tata hyodyntamalla helpommin selvittdmaan tarkoitukseni
suullisesti yrityksen edustajalle. Tama varmisti myds sen, ettd sain oikeaa ja halua-
maani tietoa case-yrityksesta. Talla menetelmalla oli mielestani helpompi keskustella

lisdksi aineettomaan paaomaan liittyvista hienovaraisemmistakin asioista.

5.2 Tutkimuksen suunnittelu

Paatin suunnitella haastattelun, jossa pystyisin keskustelunomaisesti saamaan tietoja
aineettoman paaoman merkityksesta case-yritykselle. Ajattelin taman olevan parempi
vaihtoehto tarkasti etukateen suunnitelluille kysymyksille. Haastattelumuodoksi paatin

valita teemahaastattelun.

Teemahaastattelulla tarkoitetaan haastattelutapaa, missa haastateltavat teemat on
valittu etukateen (Likitalo & Rissanen 1998, 65). Talla varmistetaan se, ettd haastat-
telijaa kiinnostavat aiheet tulevat varmasti kasitellyiksi. Tama oli yksi syy miksi paa-
dyin valitsemaan haastattelutavaksi juuri teemahaastattelun. Tavallista on se, etta
kysymyksia ei ole suunniteltu sanatarkasti, ja haastattelu on siten vapaamuotoisempi

ja keskustelunomaisempi. Tama oli myds osasyyna teemahaastattelun valintaan.
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Haastatteluun tulevat teemat ovat kuitenkin hyvinkin tarkasti etukateen maariteltyja,
ja siihen pyrin myos omaa haastatteluani valmistellessani. Teemat haastattelua var-
ten valitsin hyvin pitkalti oman kiinnostukseni mukaan. Valitsin teemat itseani kiinnos-
tavista ja askarruttavista asioista. Pyrin asettamaan teemoiksi kuitenkin myds samoja
asioita, mita olin jo aiemmin opinnaytetyossani kasitellyt. Siten pystyin jatkossa ver-
tailemaan teoriatietoa saamiini tietoihin kaytannon liike-elamésté. Haastattelussa
kayttamani teemat Ioytyvat otsikoina haastattelun lapikayntia kuvaavasta kappalees-
ta.

Teemahaastattelun hyvid puolia mielestéani oli se, etta sain valittua mielestani tar-
keimmat paaasiat teemoiksi. Naiden alle muodostin itselleni apukysymyksia, joista
keskustelun jatkumista oli tarvittaessa helppo auttaa. Teemahaastattelun avulla sain
yrityksesta sen itse kertoman kuvan aineettoman padoman merkityksesta yritykses-

sa.

5.3 Haastattelun toteutus ja jalkikasittely

Toteutin haastattelun yrityksessa siten, etta haastattelin yhta yrityksen avainhenkilda.
Haastattelu tapahtui yrityksen toimitiloissa etukateen sovittuna ajankohtana. Haastat-
telussa kaytin apuvélineend nauhuria haastatteluaineiston mydhempada kasittelya
varten. Ajallisesti haastattelu kesti noin tunnin. Olin valmistautunut haastatteluun hy-
vin, ja valmistellut niihin liittyvat teemat ja apukysymykset huolellisesti, jotta haastat-
telu sujuisi mahdollisimman jouhevasti. Kaytdsséani ei ollut varsinaista haastattelulo-
maketta. Haastattelussa kayttamani teemat kerroin haastattelemalleni henkil6lle

haastattelun alussa.

Nauhoittamisen lisdksi tein haastattelun vastauksista muistiinpanoja tarkeimmista
asioista helpottamaan jalkikasittelya. Suoritettuani haastattelun aloitin haastatteluai-
neiston purkamisen ja kasittelyn. Ensimmaisena litteroin koko haastatteluaineiston.
Litteroinnilla tarkoitetaan tallenteiden purkamista kirjalliseen muotoon (Kananen
2008, 80). Haastattelusta saatu aineisto kirjoitetaan yleensd mahdollisimman sana-
tarkasti. TA&ma on tarkedd, jotta aineistosta saadaan mahdollisimman paljon hyétya
tutkimuksen kannalta. Litterointi on usein aikaa vieva vaihe kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa. Litteroinnissa on kaytdssa eri tekniikoita ja opinnaytetydssani kaytin niista sa-

natarkkaa litterointia.
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Litterointi helpotti aineiston kasittelya ja tarkeimpien asioiden loytamista aineistosta.
Haastatteluaineiston kasittelemisen jalkeen aloin peilata yritykseltd saamiani tietoja jo
aiemmin tydssani esittelemiini asioihin eli aineettoman pddoman merkitykseen orga-
nisaatiossa. Tasta sain hyvan vastakkainasettelutilanteen teorian ja saamieni vasta-
usten valille. Lopuksi yrityksen edustaja luki ja tarkasti kirjoittamani tekstin. Tama oli
tarkeaa, koska siten yrityksen edustaja pystyi varmistamaan etta tygssani esiintyy
ainoastaan niita tietoja, mita han itse haluaa kayttooni luovuttaa.

Mielestani haastattelun toteutus ja jalkikasittely onnistui tavoitteiden mukaisesti.
Haastattelutilanne ei ollut lilan formaali, ja siten pystyin saamaan aidosti oikeaa tietoa
case-yrityksesta. Kuitenkin hyva valmistautuminen edesauttoi haastattelun kulkua ja
sitd, etta tiesin mita asioita halusin kasitella tarkemmin ja mitd en. Haastatteluaineis-
ton jalkikasittely onnistui minulta ensikertalaiselta jopa yllattavan hyvin. Arvioin onnis-

tumistani case-yrityksen kasittelyssa opinnaytetyon viimeisessa luvussa.
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6 POHDINTA

Pohdinta luvussa tarkoitukseni on tehda yhteenveto koko opinnadytetydstéani. Case-
yritykseen liittyvasta haastattelusta on taméan luvun alla oma yhteenvetokappale. Li-
séksi tdhan lukuun sisaltyvat pohdinta jatkotutkimusmahdollisuuksille, seka itsearvi-
ointi ja koko opinnaytetydprosessin arviointi.

Opinnaytetyossani lahdin liikkeelle aineettomaan pddomaan liittyvan teorian kasitte-
lylla. Teoriaosuudessa paneuduin asioihin monipuolisen lAhdemateriaalin avulla. Ta-
voitteenani oli saada itselleni mahdollisimman hyva kasitys aineettomasta padomasta
ja sen merkityksesta organisaatiolle. Tavoitteenani oli tarkastella aineettoman p&a-
oman vaikutusta organisaation toimintaan ja tuloksen tekemiseen. Teoriaosuuden
kasittelyluvut antavat mielestéani tavoitteiden mukaisen kasityksen lukijalle. Olen
opinnaytetyon tekemisen myo6ta itse saanut erittdin hyvan ja selkean kasityksen opin-

naytetyoni aiheesta.

Opinnaytetydni kaytannbn osuus case-yrityksen avulla antaa tyolle hyvan lisan ja
kasityksen kuinka aineettomaan paaomaan liittyvat asiat kasitellaan yrityksessa. Ta-
voitteenani oli selvittda minkalaiset aineettoman paddoman osa-tekijat koetaan merkit-
tavaksi case-yrityksen kannalta. Mielestani case-yritystd kasitteleva kappale antaa
tavoitteiden mukaisen kuvan aineettoman pddoman merkityksesta yrityksessa. Case-
yrityksen ja siihen liittyvén haastattelun arviointia olen pohtinut liséd myéhemmin tas-

sa luvussa.

Nyt opinnaytetyoni ollessa loppusuoralla, voin sanoa aineettoman paaoman vaikutta-
van monella tapaa organisaation toimintaan ja tuloksen tekemiseen. Kasittelemieni
asioiden, ja case-yritykseltd saamieni tietojen pohjalta voi havaita kuinka suuressa
roolissa aineeton pddoma on monissa organisaatiossa. Siksi aineettomaan paa-
omaan tulisi panostaa jokaisessa organisaatiossa, jotta kaikki resurssit olisivat mah-

dollisimman hyvin kaytossa.

6.1 Haastattelun yhteenveto ja onnistuminen

Haastattelusta saamieni tietojen perusteella voin todeta, ettd aineettomaan péaa-
omaan liittyvia asioita ei oltu mietitty case-yrityksesséa sellaisenaan. Aineettomaan
padomaan liittyvat asiat tulevat case-yrityksessa esille luonnostaan jokapaivaisen

liketoiminnan mukana. Henkildstbn osaaminen on térkein osa yritysta, ja sen perus-
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teella yritys toimii ja tuottaa tulosta. My6s muut henkiléstdn toimintaan liittyvat asiat
ovat erittain tarkeita case-yritykselle. Naita ovat esimerkiksi ty6ilmapiiri, asiakassuh-
teet ja maine. Haastattelun yhteydessé saamieni tietojen perusteella, voi taman yri-
tyksen kohdalla todeta, etta aineettomalla pddomalla on suuri merkitys yrityksen toi-

minnan ja menestymisen kannalta.

Haastattelusta saamani tiedot ovat osittain hyvin samankaltaisia kuin aiemmin teo-
riaosuudessa kasittelemani asiat. Case-yritys antoi moneen teoria-asiaan lisda na-
kemysta ja kdytannon ratkaisun kuinka asiat tehdaan tai kasitelladn. Esimerkiksi ai-
neettoman padoman riskeihin liittyen case-yritys antoi hyvia erilaisia ratkaisuja niiden
ehkaisemiseksi. Oikeastaan néita toimintatapoja teoria ei voi selittda, vaan ne taytyy

miettia tapauskohtaisesti jokaisessa yrityksessa.

Onnistuin mielestani haastattelussa, ja case-yrityksen kasittelyssa hyvin. Sain tavoit-
telemiini asioihin case-yrityksen nakokulman. Kaytanndn tyéelamayhteys antoi hyvan

lisan teorialle, ja mielestani case-yrityksen kasittely oli valttaméaton tydn kannalta.

Tutkimusta ja sen pohjalta tehtyd haastattelua pidan hyvin luotettavana. Tiedot olen
saanut suoraan yrityksen edustajalta ilman valikasia tai lomakkeita. Siten niiden oike-

anlaisuus ja luotettavuus ovat varmasti kohdallaan.

Toimenpide-ehdotuksena case-yritykselle voisi olla yrittd& kasitella aineettomaan
paaomaan liittyvia asioita sellaisenaan. Taté varten voisi olla omia palavereita, missa
pyritddn kehittdmaan aineettomaan paaomaan liittyvia asioita. Aineettomalla paao-
malla on suuri merkitys télle case-yritykselle, ja siksi namé palaverit voisivat olla hyo-
dyllisia yrityksen kannalta. Toisaalta case-yritys on toiminut hyvin ilman varsinaista
aineettoman paaoman kehittdmisen miettimistd, mutta tdma voisi tuoda kuitenkin

lisdarvoa yritykselle.

6.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Opinnaytetyoni aiheesta voidaan tehd& miltei loputtomat maarat erilaisia jatkotutki-
muksia. Tutkimuksissa voidaan keskittya pienempiin rajattuihin aiheisiin, ja tehda
esimerkiksi haastatteluja yrityksille niiden pohjalta. Mielestani hyvaa lisatietoa aihees-
ta antaisi monen eri yrityksen vertailu tdman aihealueen perusteella. Mietin tdman
toteuttamista opinnaytetydsséni, mutta rajallisen ajan ja tarjolla olevien yritysten takia

paatin jattda vertailun tekeméttd. Mielestani aiheesta on tehty niin paljon erilaisia tut-
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kimuksia, ja siten on varmasti vaikea saada esille uutta ja merkittavaa tietoa. Kuiten-
kin eri yrityksiltd saamat tiedot voisivat antaa lisda perspektiivia asioihin, ja samalla
uutta tietoa.

6.3 Itsearviointi

Opinnaytetytprosessi oli kokonaisuutena hyvin haastava, mutta opettavainen koke-
mus. Koen ammatillisen osaamiseni kehittyneen paljon opinnaytetyon tekemisen
my6td. Olen tydn tekemisen yhteydessa padssyt tutustumaan suureen maaraan teo-
riatietoa, seka saanut tietoa kaytannon tydeldmasta. Uskon saaneeni tydstad paljon
hyotya tydelamaa varten.

Ty alussa asettamani tavoitteet ovat tayttyneet mielestani hyvin. Taméan perusteella
voin sanoa onnistuneeni tytn tekemisessa hyvin. Uskon myo@s, etta olen paassyt Sa-
vohia-ammattikorkeakoulun opinnaytety6lle asettamiin tavoitteisiin. Opinnaytetyoni on
sisaltanyt teoriaosuuden lisaksi myos kaytanndn case-yrityksen, ja sen kasittelysta on

mahdollisesti hydtyd case-yritykselle.

Opinnaytetydn tekeminen oli minulle ensimmainen nain laaja ja pitkakestoinen pro-
jekti. Yhteensa tyon tekemiseen meni aikaa noin puoli vuotta. Opinnaytetydprosessi
vaati minulta pitkdjanteisyytta ja ahkeruutta. Nain laajan tydon tekeminen opetti va-
kisinkin hallitsemaan suurempia kokonaisuuksia ja tyon eri osien yhteen sovittamista.
Tastda on varmasti hydtyd minulle tulevaisuudessa mahdollisissa samankaltaisissa

projekteissa.

Tyobn laajuuden johdosta tyén tekemiseen oli kdytettdva aikaa huomattavasti paljon
enemman kuin olin tottunut esimerkiksi aiempien pienempien harjoitustéiden kanssa.
Juuri ajankayttoé aiheutti minulle valilla hankaluuksia. Samaan aikaan kaynnissa ole-
van tyOharjoittelujakson seka viikonlopputtiden ohella, oli valilla vaikeaa loytaa aikaa
opinnaytetyon tekemiselle. Kuitenkin naista huolimatta pystyin l10ytdmé&&n aina jostain

aikaa tyolle, ja talla ajankayto6lla opinnaytetyosta tuli mielestani erittdin onnistunut.

Tietenkin parannettavaa tydsténi l6ytyy, ja jotkut asiat voisin tehdé toisin. Ensimmai-
send asiana mieleeni tulee perusteellisempi ajankaytén ja tyon tekemisen suunnitel-
ma. Taman avulla tydn tekeminen sujuisi jouhevammin ja aikaa ei taytyisi kayttaa sen
miettimiseen mitd milloinkin tekee. My6ds tyon kasittelystd ja asiasisallosta 0ytyy

varmasti kehitettdvaa, mutta mielestani kirjoittamani asiat kuvastavat hyvin opinnay-
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tetydn aihetta, ja sille asetettuja tavoitteita. Kokonaisuutena olen tyytyvainen opinnay-
tetyohoni. Olen tehnyt parhaani tyon eteen ja antanut kaikkeni, jotta tyosté tulisi mah-
dollisimman hyva, ja tavoitteiden mukainen. Koska ty6ta ei voi loputtomiin parannella,
voin hyvaksya lopputuloksen hyvilla mielin sellaisenaan kun se nyt on.
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