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The aim of this master’s thesis is to conceptualize the overall structure of a leader’s
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explores the components that constitute a leader’s intangible capital, how psychological
capital manifests itself in a leadership context, and how leaders themselves assess its

significance for organizational success and performance.

The study was conducted as a qualitative interview study involving five leaders from the
private sector. The data were analyzed using theory-driven content analysis. The findings
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1 Johdanto

Millainen on tehokas johtaja ja millaisia aineettomia voimavaroja hénelld tulisi olla? Johtajat
kayttavit suuren osan ajastaan organisaation aineettoman pddoman hallintaan ja tekevét
paivittdin paatoksid, jotka vaikuttavat yrityksen aineettomaan péddomaan ja joilla on
pitkdaikaisia seurauksia (Drucker, 1998, 55). Johtajan piétoksid ohjaavat hinen
henkilokohtaiset aineettomat voimavaransa, kuten kokemus, taidot, tiedot, asenteet ja
arvomaailma. Siksi on oleellista ymmaértdd, millaista on itse johtajan henkilokohtainen
aineeton pddoma, joka vaikuttaa siithen, miten hén tekee tai jattdd tekemaittd optimaalisia

paitoksid litketoiminnassa.

Yleisesti aineetonta padomaa on tutkittu organisaatiotasolla monesta eri ndkdkulmasta, ja
sithen liittyen on muodostunut useita viitekehyksid. Johtajan aineetonta pddomaa sen sijaan
on tutkittu varsin vdhén, eiké tille aiheelle ole juurikaan kehittynyt laajempaa yksiselitteistd
viitekehystd. Vahdinenkin yksilotason tutkimuksen péédpaino keskittyy tietotyontekijan

ndkokulmaan, ei niinkdén johtajan aineettomaan paddomaan tutkimiseen.

Tyo6n alkaessa luin kymmeniéd tutkimuksia yrityksen aineettoman pdfoman ja henkisen
pddoman vaikutuksista litketoimintaan. Nama tutkimukset korostivat yksiselitteisesti, ettd
yrityksen aineettoman pddoman kehittdminen ennustaa myoOnteisesti yritysten
innovaatiokykya, kilpailukykyé ja kasvua (mm. Kamuka ym. 2010, Hussinki ym. 2017,
Tovstiga ym. 2009, Dabi¢, 2019) sekd auttaa yritystd saavuttamaan keskipitkdn ja pitkédn
aikavilin taloudelliset tavoitteet (Vitolla ym. 2020).

Lisdksi tuoreen nikokulman mukaan (Stewart 2023) erityisesti nykyisessd epdvarmassa
maailman tilanteessa (Covid-19, sodat, kriisit, ilmaston #iri-ilmioét yms.) on elintdrkeda
edistdd tyontekijoiden aineetonta piddomaa, kuten kognitiivisia kykyjd, luovuutta ja
innovointikykyjd. Stewartin (2023) ndkemyksen mukaan erityisesti pienten yritysten olisi
viisasta sijoittaa ainettomaan padomaan. Tdmén avulla ne voivat varmistaa kilpailuedun
saavuttamisen ja vahvistaa innovaatiokykyddn, mikd puolestaan edistdd pitkédaikaista

kasvua.



Aineeton pddoma on noussut menestyneimpien yritysten liiketoiminnan keskioon, koska
aineeton padoma vaikuttaa merkittdvasti kykyyn luoda uusia liiketoimintamalleja, joiden
avulla yritykset pystyviat mukautumaan jatkuvasti muuttuviin muutoksiin markkinassa.

(Rosinska-Bukowska 2019)

Vaikka erityisosaaminen parantaa tilannesidonnaisia paatoksid, yritykset eivét yleensd voi
etsid uusia johtajia joka kerta, kun ne kohtaavat erityisen paitoksen. Siksi dlykkéaét, taitavat
ja patevit johtajat ovat hyodyllisid yrityksen normaalissa toiminnassa. (Khanna ym. 2014)
Niiden tietojen valossa on hdmmastyttdvia, ettd johtajan aineellista pddomaa on tutkittu
vahan. Tdma herattdd kysymyksen siitd, millaista johtajan aineeton pddomaa on ja millainen

sen merkitys on yrityksen suorituskyvylle.

Tadmén tutkielman tavoitteena on kirkastaa johtajan aineettoman pddoman kokonaisuutta.
Tutkielman ndkdkulmaksi on valittu johtajan ndkokulma ei niinkddn organisaation, tiimin
tai yksilon ndkemys johtajan aineettomasta pddomasta. Tutkielman tarkemmat
tutkimuskysymykset on lueteltu johdannon luvussa 1.2. Tutkimuskysymyksiin pyritddn

vastaamaan kirjallisuuskatsauksen ja erillisen tutkimuksen avulla.

Johdantoluvussa esitellddan ensin tdmédn pro gradu -tutkielman tausta ja tarve,
tutkimuskysymykset sekd rajaukset. Tédmin jédlkeen ldpikdydddn tutkielman rakenne,

teoreettinen viitekehys ja keskeiset kisitteet tiivistettyna.

Kirjallisuuskatsauksessa on kolme pdd osa-aluetta yksilon aineeton pddoma (kappale 2),
johtajan aineeton pddoma (kappale 3) sekd aineettoman pdfioman merkitys (kappale 4).
Empiirinen tutkimus (kappale 5&6) toteutettiin haastattelemalla viittd yksityisen sektorin

toimitusjohtajaa tai johtajaa.

1.1 Tutkielman tausta ja tarve

Aineetonta pddomaa on tutkittu laajasti ja sithen 10ytyy useita erilaisia teoreettisia
viitekehyksid. Néiden vililld on selkeitd yhtdldisyyksid, vaikkakin ne eroavat toisistaan

hieman. Tutkimuksia aineettomasta pddomasta 10ytyy jo 1960-luvulta ja tuorein tutkimus
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vuodelta (2024). Johtajan aineettoman pddoman vaikutuksista mm. innovointiin 16ytyy
erityisesti viimeiseltd vuosikymmeneltd, joka kertoo siité, ettd aiheen ndhdéén vaikuttavan

positiivisesti liikketoiminnan kasvuun ja kannattavuuteen.

Yksilon tai johtajan aineetonta pddomaa puolestaan on tutkittu varsin véhin, jolloin tdmén
tutkielman tarve on ilmeinen. Aiheesta on tehty muutama varsin mielenkiintoinen pro-gradu.
Sanna Mari Alppivuori (2022) tutki gradussaan yksilotason tietopddomaa ja tekee
mallintavan tutkimuksen tietotyontekijoistd ja tunnepddoman liittdmisestd yksilotason
aineettomaan padomaan. Sari Jarvinen (2022) tutki gradussaan yksilon aineetonta pddomaa
etityon kontekstissa. Tdma tutkielma antaa uusia ndkdkulmia aikaisempiin tutkimukseen

ndhden, koska aihetta ei johtajan ndkokulmasta ole juurikaan tutkittu.

1.2 Tutkielman kysymykset

Vaikka aineetonta pddomaa on tutkittu laajasti organisaatiotasolla, tarkastelu on keskittynyt
pddasiassa yrityksen inhimilliseen, suhde- ja rakennepidiomaan kollektiivisina resursseina.
Johtajaa on késitelty osana nditd kokonaisuuksia, mutta hénen yksilollistd aineetonta
piddomaansa ei ole systemaattisesti jasennetty omaksi késitteelliseksi kokonaisuudekseen.
Erityisesti psykologisen pddoman asema osana johtajan aineetonta pddomaa on jadnyt
kirjallisuudessa osittain epdselviksi. Tédstd ndkokulmasta tarkasteltuna tutkimuksessa on

havaittavissa kisitteellinen aukko, johon tima tutkielma pyrkii vastaamaan.

Asetin tyolle padkysymyksen ja kaksi alakysymystd, joiden avulla pyrin saavuttamaan
tutkielmalle asetetun tavoitteen. Nostin psykologisen pddoman omaksi osa-alueeksi, koska
sitd ei tyypillisesti ole nostettu osaksi aineetonta pddomaa. Aineeton pddoma (intellectual
capital) jactaan tyypillisimmén jaon mukaisesti kolmeen osaan: inhimillinen, rakenne- seké
suhdepddoma (Halim 2010, Hussinki ym, 2017, Kamuka ym. 2010). Halusin kuitenkin tutkia

psykologista pddomaa osana aineetonta pddomaa, kuten Luthans ym. (2015,3) ehdottavat.

Tutkielman padkysymys on:

Millaisia aineettoman padoman osa-alueita johtajalla on?

Tutkielman alakysymykset ovat:



Millaista on johtajan psykologinen pddoma?
Miten johtaja ndkee hdnen oman aineettoman padoman merkityksen yrityksen menestykseen

ja suorituskykyyn?

Tutkimuksen péadkysymys kohdistuu sithen, miten johtajan aineeton pidfdoma voidaan
jasentdd kokonaisuutena. Alakysymykset tarkentavat tdtd péadkysymystd selvittdimalld
aineettoman pddoman osa-alueita, psykologisen pddoman ilmenemismuotoja sekd johtajien
omia nikemyksid aineettoman pddomansa merkityksestd. Néin alakysymykset rakentavat

vaiheittain kokonaiskuvan johtajan aineettomasta pddomasta.

1.3  Tutkimusmalli

Johtajan aineettomasta pdfiomasta ei suoranaisesti 10ydy teoreettista viitekehystd, jolloin
tutkielman tavoitteena on selvittdd, voidaanko organisaatiotason aineettoman pddoman
viitekehystd hyddyntdi johtajan aineettoman pddoman pohjana ja muotoilla se tarvittaessa
vastaamaan asetettuun tutkimuskysymykseen. Tutkimusmallina hyodynnetddn laadullisen
tutkimuksen mallia. Tyossd kuvataan aiheeseen liittyvd laaja kirjallisuuskatsaus ja

empiirinen osa kootaan puolistrukturoidun haastattelun avulla.

Tama tutkimus tuottaa lisdarvoa aineettoman padoman kirjallisuuteen siirtdmalla tarkastelun
organisaatiotasolta johtajan yksilotasolle. Tutkimus jasentdi johtajan aineettoman pddoman
kokonaisuutena ja tarkentaa psykologisen pddoman roolia osana tétd rakennetta. Lisdksi
tutkimus syventdd ymmarrysta siitd, miten johtajan henkilokohtaiset voimavarat vélittyvit
yrityksen menestykseen epidsuorasti padtdksenteon, strategisen suunnan ja organisaation

ilmapiirin kautta.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielmassa on 7 péélukua, joista ensimmiinen on johdanto. Johdantoluvussa esitelldén
tutkielman tavoitteet, tutkimuskysymykset, tutkielman tausta ja tarve, tutkielman rajaukset

sekd tutkimusmalli. Johdantoluvussa kasitelldan myos tutkielman teoreettinen viitekehys



sekd aiheeseen liittyvét késitteet tiivistettynd. Johdantoluvun jélkeen on varsinainen
teoriaosuus, jossa kisitellddn yksilon aineetonta padomaa (luku 2) sekd johtajan aineetonta

pddomaa (luku 3).

Tyon empiria toteutetaan puolistrukturoituna haastattelututkimuksena. Tyon empiirisessd
osassa selvitetddn viiden ylimmin johdon haastatteluiden avulla, millaisia aineettomia

voimavaroja johtajalla on, sekd millaista psykologista padomaa heillé on.

Neljannessd osuudessa esitellddn tutkimusmenetelmét. Viidennessd tutkimustulokset ja
viimeisessd osuudessa esitellddn johtopéddtokset jatkotutkimusehdotukset. Tutkielman

rakenne on kuvattu kuvassa 1.

vV v v vV

Tutkimus- Johto-
Johdanto Teoria Teoria . Tulokset o
menetelma paatokset

Johtajan aineeton Laadullinen,
paaoma induktiivinen

Aineeton padoma Haastattelut

Kuva 1. Tutkielman rakenne

1.5 Tutkielman rajaukset

Tama tutkielma rajautuu tarkastelemaan aineetonta pdfomaa johtajan yksilotasolla,
erityisesti inhimillisen, suhde- ja psykologisen pddoman ndkokulmista. Tutkimuksen
keskiossd ovat ndmid kolme osa-aluetta, koska ne kuvaavat johtajan henkilokohtaisia
resursseja ja niiden merkitystd organisaation toiminnassa. Rakennepddoma rajataan
tarkastelun ulkopuolelle itsendisend analyysikohteena, ja sitd kisitellddn ainoastaan
kontekstina, joka mahdollistaa ja tukee muiden aineettoman pdioman muotojen

hyodyntamista.
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Liséksi tutkielma keskittyy johtajan ndkokulmaan eikd tarkastele aineetonta pdiomaa
organisaatiotasolla laajasti tai kvantitatiivisesti mitattavana kokonaisuutena. Tutkimus ei
pyri yleistimadn tuloksia kaikkiin toimialoihin tai organisaatioihin, vaan tavoitteena on
syventdd ymmarrystd siitd, miten johtajan aineeton pddoma ilmenee ja vaikuttaa kiytannon

johtamisty0ssé tietyssd kontekstissa.

Rajaus on tehty tutkimuksen fokuksen selkeyttdmiseksi ja analyysin syventamiseksi. Johtaja
toimii keskeisessd asemassa aineettoman pddoman hyOdyntimisessd, silld hénen
osaamisensa, suhteensa ja psykologiset voimavaransa vaikuttavat suoraan sithen, miten

organisaation aineettomia resursseja tunnistetaan, kehitetéidn ja suunnataan.

1.6 Teoreettinen viitekehys ja keskeiset kisitteet

Tyon alustavana teoreettisena viitekehyksend toimii organisaatiotason aineeton pddoma ja
sen osa-alueet kokonaisuutena (kuva 2). Tutkimuksen edetessd kuvataan erityisesti johtajan

aineettoman pddoman viitekehys (luku 3).

Tietopadoma
Aineellinen pagoma | /L

J\

Inhimillinen
padioma Rakennepadoma Suhdepadoma

'
i

1

1

1

1

1

1

1

1

- A A !

1

1

1

1

1

:

Osaaminen, Hiljainen tieto, " i Prosessit, Arvot, Kulttuuri, Suhteet Suhteet Imago, brindi, 1
koulutus, kokemus | | henkilostéominaisu pasoma oikeudet tiet teknologia iimapiiri asiakkaisiin sidosryhmiin yhteistys- :
udet !

i

Kuva 2. Tutkielman alustava teoreettinen viitekehys

Tyon kannalta olennaisimmat kisitteet ovat: aineeton pddoma ja psykologinen pddoma.
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1.6.1 Aineeton pddoma

Aineeton paddoma on henkildkohtaisen liiketoiminnan menestyksen resepti, jonka yksilo
suunnittelee hyodyntdmalla tietojaan, taitojaan, verkostojaan ja innovointikykyéén, jotta hian

voi saavuttaa kestidvad hyotyd (Arenas ym. 2013).

1.6.2 Psykologinen pddoma

Positiivisen psykologisen liike syntyi 2000-luvun alussa, jonka mukaisesti positiivinen
lahestymistapa ohjaa huomion pois ldhes ainoasta painotuksesta ihmisten sairauksien
parantamiseen kohti kahta psykologian unohdettua kenttdd: tehdd ihmisten eldmésti
tuottavampaa ja arvokkaampaa seké toteuttaa ihmisten potentiaalia. Positiivinen psykologia
keskittyy siithen, mikd ihmisissd on oikein, ja rakentamaan sen varaan sen sijaan, etti se

yrittdisi vain korjata sen, miké ihmisissd on védrin. (Luthans ja Youssef 2004)

Positiivinen psykologia on synnyttinyt kaksi toisiinsa liittyvda liikettd, jotka ovat
soveltaneet positiivisuutta ja vahvuuksiin perustuvaa johtamista tyopaikoilla. Ensimmaéinen
on POS-liike (positive organizational scholarship), joka korostaa organisaation mydnteisia
ominaisuuksia, jotka voivat parantaa organisaation selviytymisté ja tehokkuutta kriiseissé ja
epasuotuisissa olosuhteissa. Toinen on POB (positive organizational behaviour), jossa
sovelletaan positiivisesti suuntautuneita henkiloresurssien vahvuuksia ja psykologisia
kykyj4, joita voidaan mitata, kehittdd ja hallita suorituskyvyn parantamiseksi nykypéivan
tyopaikoilla. Néihin kyvykkyyksiin kuuluvat nelja "HERO” elementtid, jotka ovat toivo
(hope), itsetehokkuus/luottamus (efficacy), resilienssi (resilience) sekd optimismi
(optimism). Néitd neljdd elementtid kutsutaan positiiviseksi psykologiseksi padomaksi

(Luthans ja Youssef 2004).

Psykologinen piddoma edistdd tutkimusten mukaan kestidvdd kilpailukykyd (Luthans ja

Youssef 2004).
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2 Yksilon aineeton padoma

Aineetonta pddomaa voidaan tarkastella organisaation tai yksilon ndkdkulmasta. Yleisimmin
aineettoman padoman kirjallisuus keskittyy organisaatiotason aineettomaan pddomaan ja
yksilotason tarkastelu on huomattavasti suppeampaa. Seuraavassa keskityn tarkastelemaan
aineetonta piddomaa nimenomaan yksilon (yksild, johtaja, yrittdjd) tai tiimien ndkokulmasta

(johtoryhma, hallitus).

Yksilotason aineetonta pddomaa tarkastelen neljdstd eri ndkokulmasta: yksilon aineeton
pddoma (Luku 2.1), johtajan aineeton pddoma (luku 2.2), yrittdjan aineeton pddoma (luku

2.3) seka hallituksen/ johtoryhmétason aineetonta pddomaa (luku 2.4).

2.1 Yksilon aineeton pddoma

Yksilotason aineettomaan pddomaan liittyen on saatavilla vihédn tutkimustietoa. Jokaisella
organisaation yksittéiselld jdsenelld on omat tietonsa, taitonsa, osaamisensa, verkostonsa ja
innovaatiopotentiaalinsa. Tdmain perusteella voidaan olettaa, ettd yksilon aineeton pddoma

tulisi jollain tavoin mééritelld. (Arenas ym 2013)

Lonngvist ym. (2005) sekd (Tomé 2014) esittivit, ettd organisaation aineetonta pddoman
tarkastelua voidaan laajentaa myos alueelliselle tasolle tai rajoittaa yksilotasolle. Tomé
(2014) kuvaa nditd vastaavia tasoja makrotasolla, mesotasolla ja mikrotasolla. Alueellisella
tarkastelulla viitataan aineettoman pddoman analysointiin esimerkiksi valtion, kunnan tai
kaupungin tasolla. On tirkedd huomata, ettd jokaisella alueella on omat erityispiirteensi,
mink& vuoksi eri valtioille ei vélttiméttd ole olemassa yhteistd 1dhestymistapaa aineettoman
padoman tarkasteluun tai johtamiseen. Jokaisella alueella on omanlaisensa konteksti, joka
vaikuttaa sithen, mikd katsotaan merkitykselliseksi aineettoman pddoman ndkdkulmasta

(Lonnqgvist 2005, Tomé 2014).

Yksittdisen henkilon aineeton padoma on edellytys muiden tasojen aineettomalle pddomalle.

Mikdli ei ole yksilotason aineetonta padoma, ei organisaatio tai alueellisellakaan tasolla voi
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olla aineetonta pddomaa. Yksilon aineeton pddoma on osa organisaation padomaa ja toisaalta
organisaation pddoma on osa alueellista pddomaa. (Lonnqgvist 2005). Yksilon aineeton
pddoma voidaan jakaa vastaavalla tavalla kolmeen pddosaan (inhimillinen pddoma,

rakennepddoma sekd suhdepddoma) kuin organisaatiotasolla (Arenas ym. 2013).

Tietotyon voimakkaan kasvun myd6td yksilon aineeton pddoma koostuu entistd enemmén
abstrakteista tekijoistd, kuten osaamisesta, henkildoominaisuuksista ja hiljaisesta tiedosta,
fyysisten ominaisuuksien sijaan (kuten voima, ikd, paino jne.). Liséksi yksilon aineeton
padoma muodostuu henkildsuhteista, julkisuudesta, tyokokemuksesta ja muista vastaavista

elementeistd. (Lonnqvist 2005)

Arenas (2013) mukaan tydntekijoiden yksildllinen inhimillinen pddoma nédkyy yksildiden
kyvyissi, asenteissa ja ilyllisessd ketteryydessd. Alyllinen ketteryys tarkoittaa henkilén
kykyd luoda, tutkia ja kehittdd sellaisella tavalla, etti se tuottaa arvoa henkilon
tulevaisuudessa, toisin sanoen kykyé parantaa tiedosta saatua hyotya innovaatioiden avulla.
Tyontekijoiden yksilollinen suhteellinen padoma puolestaan kasittdd ne suhteet, jotka yksilo
ylldpitdd ulkomaailmaan. Se edustaa henkilon varallisuutta, joka syntyy suhteista ystiviin,
perheenjéseniin, tuttaviin ja kaikkiin muihin thmisiin, joiden kanssa yksilé voi muodostaa
suhteita. Tdm& suhdepddoma mahdollistaa liiketoiminnan, kaupankdynnin ja

verkostoitumisen edistddkseen yksilon hyvinvointia ja taloudellista vaurautta.

Lisédksi Arenas ym. (2013) nostaa yksilon aineettomaksi pddomaksi onnellisuuden, joka on
monimutkainen ja subjektiivinen tunnetila, joka liittyy yleiseen tyytyvéisyyteen ja
hyvinvointiin. Téssd tutkielmassa jitdn kuitenkin onnellisuuden pois osana johtajan
aineetonta pddomaa, koska onnellisuus on epirelevantti ndkokulma johtajan aineetonta
piddomaa tarkasteltaessa. Onnellisuus viittaa enemmaén yksilon henkilokohtaiseen eldméén,

ei niinkdén tyorooliin.

2.2 Johtajan aineeton pddoma

Johtajan aineeton pdfdoma voidaan ndhdd synnynndisind ja opittuina kykyind,
asiantuntemuksena ja tietimyksend Nicholson ja Kiel (2014) sekd ihmisiin sisdltyviksi

voimavaroiksi. Johtajan aineettoman pdfoman osa-alueet ovat: yleiset tiedot, kokemus
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toimialasta, yrityksestd ja organisaatiosta, litketoimintakokemus ja tietimys sekd hallitus /

johtoryhmékokemus (Khanna ym. 2014).

Ylimmin johdon aineeton pddoma koostuu heiddn aiemmasta kokemuksestansa ja
koulutuksesta sekd johdon taidoista, tiedoista ja valmiuksista (Carmen ym. 2015, Khanna
ym. 2014). Johtajan aineettomaan pddomaan kuuluvat Carmen ym. (2015) mukaan johdon
ammattitaito ja kokemus, ikd, asiantuntemus, koulutustaso ja luovuus, johtajan
innovaatiopddoma ja suhteet asiakkaisiin ja yhteistyOkumppaneihin seké hallitukseen. Xu
(2023) jakaa johdon aineettoman pddoman havaittavissa oleviin ominaisuuksiin kuten ika,
koulutus ym. sekd havaitsemattomiin piirteisiin, kuten personallisuus, arvot, kognitiiviset

taidot, psykologiset tekijét jne.

Johtajan henkilokohtainen toiminnallinen monimuotoisuus viittaa sithen, missd médrin
johtaja on joko kapea-alainen toiminnallinen asiantuntija tai laaja-alainen generalisti
(Bundnerson ym. 2003, Cannella ym. 2008). Generalisti johtajat omaavat sekd laajemmat
ettd rakenteellisesti harvemmat verkostot, koska heilld on kokemusta eri toiminnoista. Heilla

on vahva késitys tietoldhteisté ja niiden hyddyntdmisesté laaja-alaisesti (Cannella ym. 2008).

Henkilokohtaisen toiminnallisen monimuotoisuuden kaintopuolena voi olla haittoja.
Esimerkiksi johtajilla, joilla on monipuolisia kokemuksia, saattaa olla véhemmén syvid
siteitd yhteen tiettyyn toiminnalliseen alueeseen. Tamid voi rajoittaa heidén
vuorovaikutustaan ja vaikeuttaa strategisen tuen saamista kyseisiltd toiminnallisilta alueilta

tyoskenteleviltd henkil6ilti. (Cannella ym. 2008)

Hambric ja Mason (1984) tunnistavat johtajan aineettomiksi pddomiksi seuraavat
ominaisuudet: demograafiset muuttujat, ikd, taustat, koulutus, johtamiskoulutus,
muodollinen koulutus urakokemus (sisdinen ja ulkoinen), organisaation palvelusaika,
toiminnallinen tausta, sosioekonomiset juuret, taloudellinen asema, kognitiiviset taidot seké
psykologiset ulottuvuudet, jotka rajattu kyseisen artikkelin ulkopuolelle. Hambrick ja Mason
(1984) korostavat asiakirjassaan padasiassa niitd "nakyvid" ominaisuuksia, joita johtaja tuo
hallinnolliseen rooliinsa, jdttden samalla psykologiset ominaisuudet ulkopuolelle. He
mainitsevat psykologisena osa-alueena ainoastaan arvot. Arvot voivat tutkijoiden mukaan

vaikuttaa késityksiin ja samalla mahdollisesti strategiseen valintaan. Teoreettisesti
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padtoksentekijd saattaa muodostaa késityksid, jotka viittaavat tiettyyn valintaan, mutta
hyldtd tdmén valinnan arvoihin perustuen. Hambrick ja Mason (1984) kehottavat muita
tutkijoita huomioimaan ndmi psykologiset tekijiat, ndhdessdédn ne merkittdvind osina
johtajan ominaisuuksia. Myds Arenas ym. (2013) perddnkuuluttavat tutkimuksessaan

psykologisia ominaisuuksia, kuten ystévéllisyytta.

Ghanizadeh ym. (2021) laativat viitekehyksen nimenomaan johtajan psykologisen pddoman
ndkokulmasta. Tutkijat tutkivat johtajien monitaitoisuutta julkisissa organisaatioissa
painottaen psykologisen pddoman merkitystd. Tutkimus perustuu organisaation
("ambidexterity”’) metaforaan, jossa tavoitteena on tasapainottaa lyhyen aikavélin
tehokkuutta ja pitkdn aikavélin innovaatioita. Organisaatiot, jotka ovat kykenevid olemaan
“kaksikitisid”, voivat menestyd sekd nykyisessd liiketoimintaympdéristossd ettd pysyéd
kilpailukykyisind tulevaisuuden haasteisiin vastattaessa. Tuloksena tunnistettiin kahdeksan
psykologisen pddoman tekijdd, joiden avulla voidaan saavuttaa monitaitoisuus julkisissa
organisaatioissa, mukaan lukien rohkeus, kiitollisuus, henkisyys, luovuus, joustavuus,
optimismi, toivo ja itsetehokkuus (nditd tekijoitd tarkastellaan tarkemmin luvussa 3.4

psykologinen paddoma).

Useimmissa ihmis- ja sosiaalista pddomaa koskevissa kirjallisuuden osissa noudatetaan
"enemmén on parempi" -ldhestymistapaa, jossa oletetaan, ettd taitojen, kokemuksen ja
tiedon lisdéntyminen on aina yksilon ja siten yrityksen etu. Khanna ym. (2014) esittelee
artikkelissaan "ylikuormittumisen" késitteen, joka viittaa siihen, ettd tiedon liiallinen maara
johtaa rajoituksiin, kun yksilot saavuttavat pisteen, jossa he eivit kykene késittelemién
enempda tietoa. Yksilon kyvyttdmyys omaksua ja kasitelld uutta tietoa voi rajoittaa yritysten
kykya hyodyntdd kéytettdvissd olevaa inhimillistd ja sosiaalista pddomaa. Tdma tarkoittaa,
ettd mitd enemmén kognitiivisia resursseja johtajat kdyttdvdt muiden yritysten tietojen
késittelyyn, sitd vihemmaén resursseja on kéytettidvissid kohdeyrityksen ndkdkulmasta. Tama

puolestaan vdhentdd kohdeyrityksen hallituksen tehokkuutta.

Toimitusjohtajien koulutustasoa on tutkittu useissa tutkimuksissa, ja niissd on havaittu, ettd
korkeammin koulutetut johtajat omaavat suuremman kognitiivisen monimutkaisuuden.
Tama lisdd heiddn kykyddn omaksua uusia ideoita ja parantaa heidédn innovointikykyaén.

(Barker ym. 2002)
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Toimitusjohtajien toimikautta tutkineet tutkijat ovat havainneet, ettd pitkdaikaiset
toimitusjohtajat tekevit vihemmaén strategisia muutoksia. Tdma johtuu osittain siitéd, etti he
sitoutuvat vahvemmin omaan johtamisparadigmaansa, eivitkd ole yhtd kiinnostuneita
organisaatiomuutoksista. Lisdksi pidempddn toimessa olleet toimitusjohtajat saattavat
menettdd kosketuksensa organisaationsa ympéristoon ja laiminlydda tarpeelliset muutokset
ja investoinnit kehityksen edistdmiseksi. Néin ollen pitkdaikaiset toimitusjohtajat saattavat
korostaa vakautta ja tehokkuutta innovaatioiden sijaan. Tutkimustulokset osoittavat myds,
ettd yritykset, joita johdetaan pitkddn toimineiden toimitusjohtajien tai ylimpien
johtoryhmien toimesta, suosivat puolustavia strategioita tehokkuuden sijaan. (Barker ym.

2002)

Lisdksi tutkimukset osoittavat, ettd idkkdadmmait johtajat suosivat matalampia
kasvustrategioita ja ovat alttiimpia vilttelemdin riskejd. Taméd i1lmid voidaan selittdd
fyysisen ja henkisen kestdvyyden heikkenemiselld sekd vaikeuksilla omaksua uusia ideoita

ja oppia uusia kayttdytymismalleja. (Barker ym. 2002)

Barker ym. (2002) mukaan toimitusjohtajien merkittdvét osakeomistukset ovat keino sitoa
heidén varallisuutensa osakkeenomistajien varallisuuden maksimointiin. Tutkijat ovat myos
vdittdneet, ettd toimitusjohtajat, joilla on huomattavia osakeomistuksia, tekevit
riskialttiimpia investointeja, joista pddomamarkkinat palkitsevat. Néin ollen lisdéntynyt

riskialtis varallisuus kannustaa ylimmén johdon toimimaan pitkdjénteisemmin.

2.3 Johtoryhmén ja hallituksen aineeton pddoma

Johtoryhmén kokoonpanoa ja monimuotoisuutta koskeva tutkimus on tdssad tutkielmassa
relevanttia, koska se auttaa jisentdmiin johtajan aineettoman pddoman merkitystd osana
laajempaa johtamiskontekstia. Aiempi tutkimus osoittaa, ettd johtajien taustat, kokemukset,
verkostot ja henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat strategisiin  valintoihin,
paitoksentekoon ja organisaation suorituskykyyn. Néin ollen johtajan aineetonta pddomaa
ei voida tarkastella irrallaan ryhmaé- ja organisaatiotasosta, vaan sen vaikutus konkretisoituu

erityisesti vuorovaikutuksessa muiden johtajien kanssa sekd yhteisesséd paatoksenteossa.
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Kilpailuympériston monimutkaisuuden ja epdvarmuuden kasvaessa yrityksilld on ollut
vaikeuksia luottaa pelkistddn toimitusjohtajiensa kykyihin. Sen sijaan Cannella ym. (2008)
mukaan pitkdn aikavilin menestykseen vaikuttavat enemman huippujohtoryhmien jésenten
kyvyt. Toisaalta kadnteentekevdssd artikkelissaan (Hambrick ja Mason 1984)
toteavat, ettd johtoryhmén koostumuksen erot johtavat erilaisiin strategisiin valintoihin ja
lopulta erilaisiin tuloksiin. He jatkavat, ettd johtoryhmén taustan monimuotoisuudella on

merkittdvid vaikutuksia heidan suorituskykyynsa.

Yleisesti tutkittu ndkdkohta johtoryhmén kokoonpanossa on monimuotoisuus, joka ilmenee
johtoryhmén jdsenten eroavaisuuksina taustapiirteissd, kuten tyokokemuksessa, idssd ja

virka-ajassa (Hambrick ja Mason 1984).

Khanna ym. (2014) esittivdat tutkimuksessaan, ettd hallituksen jésenten aineettomaan
pddomaan kuuluvat mm: aikaisempi kokemus ja koulutus, yksilon dlykkyys,
paitoksentekokokemus sekd muut tilanteesta riippuvat tarvittavat spesifit kokemukset, kuten
yritysostokokemus. Myos suhteet johtoryhmédn / hallituksen sisédlld korostuvat, koska
ryhmén on jaettava hallussaan olevat ainutlaatuiset ja tirkeét tiedot, jotta monimuotoisuus

voisi tuoda arvoa tiimille (Cannella 2008).

Cannella ym. (2008) tarkastelivat tutkimuksessaan johtoryhmin toimintaa johtoryhmén
jdsenten intrapersoonallisesta (henkilon sisdinen) monimuotoisuuden nédkokulmasta.
Johtajista koostuvassa ryhméssd, jossa on merkittdvd intrapersoonallinen toiminnallinen
monimuotoisuus, jdsenilld on luontaisesti yhteisid kokemuksia ja paillekkéisid organisaation
sisdisid verkostoja, johtuen jokaisen laajasta taustasta. Tama paillekkéisyys helpottaa heiddn
yhteistyotddn ryhménd. Toiseksi intrapersoonallinen toiminnallinen monimuotoisuus
vihentdd usein niiden johtajien rajoittuneisuutta, joilla on kapeampi toiminnallinen

kokemus. (Cannella ym. 2008)

Tiimin jdsenten erilaiset toiminnalliset taustat ovat arvokkaita resursseja, joita tiimi voi
hyodyntdd ongelmien ratkaisussa ja pédidtoksentekoprosessissaan (Bunderson ym. 2003).
Lisdksi he tunnistavat ja késittelevdt ongelmia, jotka heijastavat heiddn erityisid taustojaan

ja kokemuksiaan, olematta kapeakatseisia (Cannella ym. 2008).
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Johtopédtoksind Cannella ym. (2008) toteavat, ettd "pinnallisen" monimuotoisuuden, kuten
idn, perimén, sukupuolen ja toiminnallisen taustan, vaikutukset tiimin toimintaan vihenevét
ajan myotd, kun jdsenet oppivat tuntemaan toisensa. Sen sijaan syvemmaédn
monimuotoisuuden, kuten arvojen, asenteiden ja persoonallisuuserojen, vaikutukset

korostuvat ajan myo6téd, kun persoonallisuuden piirteet alkavat nousta esiin.

2.4 Yhteenveto ja késitteellinen rajaus

Vaikka aineettoman pddoman klassinen jaottelu sisdltdd inhimillisen, suhde- ja
rakennepddoman, tdssd tutkimuksessa tarkastelu rajautuu yksildtason aineettomaan
pddomaan. Rakennepddoma ndhdédén ensisijaisesti organisaation rakenteisiin, prosesseihin
jajarjestelmiin liittyvina resurssina, eika sitd siten késitelld itsendisend yksilotason padoman

muotona.

Psykologinen pddoma muodostaa keskeisen osan yksilon aineetonta pddomaa. Empiriassa
nousi vahvasti tunneély ja sitd tarkastellaan osana psykologista pddomaa, koska se liittyy
yksilon kykyyn sdddelld omaa toimintaansa, ymmértdd toisia ja toimia tehokkaasti
vuorovaikutustilanteissa. Niin tunnedly ndhddén psykologisen pdfoman ilmentyména

johtamiskontekstissa.

Tassé tutkimuksessa yksilon aineeton padoma méaéritelldén kokonaisuutena, joka muodostuu
inhimillisestd, suhde- ja psykologisesta pddomasta. Ndma osa-alueet eivét toimi erillisiné,
vaan niiden vuorovaikutus miérittdd yksilon kyvyn toimia vaikuttavasti organisaation

kontekstissa.
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3 Johtajan aineeton padoma

Aiemmassa luvussa tarkasteltiin yksilon aineetonta pddomaa yleiselld tasolla. Tdssd luvussa
nidkokulma rajataan johtajaan erityisend toimijana organisaatiossa. Johtajan asema tuo
aineettomaan pddomaan strategisen ulottuvuuden, silld johtaja vastaa péédtoksenteosta,
suunnan méarittdmisestd ja resurssien kohdentamisesta. Ndin ollen johtajan aineeton pddoma
ei ole ainoastaan yksilollinen voimavara, vaan resurssi, jonka vaikutukset vilittyvit koko
organisaation toimintaan. Téssd luvussa tarkastellaan, miten yksilon aineettoman padoman
osa-alueet jisentyvit johtajan kontekstissa ja milld tavoin ne saavat erityisen merkityksen

johtamistehtavassa.

Aineeton pddoma (intellectual capital) jaetaan tyypillisimmin jaon mukaisesti kolmeen
osaan: inhimillinen, rakenne- sekd suhdepddaoma (Halim 2010, Hussinki ym, 2017, Kamuka
ym. 2010). Osa tutkijoista (mm. Tovstiga ym 2009) jakaa aineettoman pddoman kahteen
alaluokkaan (rakennepdéoma ja inhimillinen pddoma). Arenas ym (2013) jakaa aineettoman
pddoman kolmeen luokkaan (inhimillinen, suhde sekd uudistumis- ja kehittimispd&doma).
Jaottelutavasta huolimatta aineettoman péddoman siséltyvdt asiat ndhdddn suhteellisen
samoina. Joidenkin tutkijoiden mukaan tdmi kolmijaottelu ei ole riittdvédn kattava, vaan
ndihin olisi hyvd lisdtd ulottuvuuksia, kuten yrittdjyyspddoma, ulkoinen ja sisdinen

suhdepddoma uudistuspiddoma ja luottamuspddoma. (Inkinen ym. 2017)

Tutkittuani kirjallisuutta ja perehdyttydni eri osa-alueisiin pdddyin siihen johtopéétokseen,
ettd johtajan aineettoman pddoman keskeisimmait osa-alueet ovat (Kuva 3): inhimillinen
padoma (luku 3.1), suhdepddoma (luku 3.2). Tisséd tutkielmassa suhdepddoma on jaettu
Inkinen ym. (2017) ehdotuksen mukaisesti sisdiseen ja ulkoiseen suhdepddomaan. Ndiden
kahden lisdksi otan huomioon johtajan pddoman kolmantena osa-alueena psykologisen
pddoman (luku 3.3). Luthans ym (2015) mukaan juuri ndmi kolme aineettoman pddoman
osa-aluetta rakentavat organisaation pysyvai kilpailukykya. Tarkastelen tissd kappaleessa
psykologista pddomaa laajemmin, koska sitd ei aikaisemmassa kirjallisuudessa ole nostettu

aineettoman padoman osa-alueeksi.
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Luvun lopussa késittelen lyhyesti myds muut tdrkeimmit kirjallisuudessa nousseet
aineettoman péadoman osa-alueet yrittdjipddoma (luku 3.4), luottamuspddomaa ja
uudistuspddomaa (luku 3.5). Rakennepdfioman voidaan katsoa olevan organisaation
pddomaa. Kaisittelen kuitenkin lyhyesti myds rakennepddomaa (luku 3.6), koska se luo

selkedn kontekstin aineettoman pddoman kokonaisuudelle.

Luottamus ja uudistuspddoma sekd yrittdjyyspddoma linkittyvdt suoraan psykologiseen

pddomaan (luku 3.4).

Johtajan aineeton paaoma

Suhdepaaoma :

inen | Inhimill paso!
Psylic‘).loglnen P nhimifinen (Ulkoinen ja
paaoma P paaoma .
P sisainen)

Kuva 3. Johtajan aineettoman pdioman osa-alueet

Kuvio jdsentdd johtajan aineettoman pdioman kolmen keskeisen osa-alueen
kokonaisuutena: psykologisena pddomana, inhimillisend pddomana ja suhdepddomana.
Psykologinen pdioma kuvaa johtajan sisdisid voimavaroja, kuten itseluottamusta ja
resilienssid, inhimillinen pddoma osaamista ja kokemusta, ja suhdepddoma johtajan
vuorovaikutussuhteisiin  perustuvaa luottamusta sekd yhteistyokykyd. Osa-alueet
kytkeytyvit toisiinsa ja muodostavat yhdessd perustan johtajan vaikuttavalle toiminnalle
sekd aineettoman arvon rakentumiselle organisaatiossa. Rakennepddoma toimii nditd osa-
alueita tukevana kontekstina, joka mahdollistaa niiden hyddyntdmisen organisaation

kdytdnndissd, prosesseissa ja rakenteissa.

3.1 Inhimillinen pddoma

Inhimillinen pddoma on tyontekijéiden tietojen ja taitojen kokonaisuus. Inhimillinen pddoma

koostuu ammatillisesta pétevyydestd (kokemus ja koulutus), henkilon ominaisuuksista,
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hiljaisesta tiedosta, henkilokohtaisista verkostoista sekd asenteesta ja motivaatiosta.
(Hussinki ym. 2017, Stewart 2023, Halim 2010, Mura 2011). Liséksi tutkijat ovat kdyttdneet
hyvinkin laajasti erilaisia muuttujia tutkiessaan inhimillistd padomaa. Téllaisia muuttujia
ovat mm. muodollinen koulutus, ammatillinen koulutus, tyokokemus, kokemus yrityksen
perustamisesta, omistajakokemus, vanhempien taustat (Unger ym. 2011), osaaminen,

henkildominaisuudet, asenne ja tieto (Lonnqvist 2005).

Ensimmadinen inhimillisen pddoman teorian 16ysin vuodelta 1960. Schultz (1960) pyrki
tutkimuksessaan arvioimaan inhimillisen pddoman vaikutuksia kansantalouden kehitykseen
sekd selvittdmédn, mikd on koulutukseen tehtyjen investointien “tuottoaste”. Schultzin
(1960) mukaan inhimillinen pddoma on tietoja ja taitoja, jotka ihmiset hankkivat

investoimalla koulutukseen, joka tuottaa tuloja.

Taloustieteen Nobel-voittaja Becker S. Gary on kirjoittanut ensimmadisen kerran
inhimillisestd pddomasta vuonna 1964 (Human Capital). Talloin my06s Becker (1964) pyrki
arvioimaan inhimilliselld péadomalla tyontekijoiden tulonjakoa heiddn inhimilliseen
pddomaansa tekemiensd investointien perusteella. Saman kirjan vuoden 1993 painoksessa
Becker kirjoittaa, ettd inhimillinen pddoma koostuu pankkitilien, osakkeiden, liukuhihnojen
ja tehtaiden sijaan kasvatuksesta, terveydenhuollosta, koulutuksesta, kursseista,
tdsmaéllisyyden ja rehellisyyden hyveistd. Panostukset ndihin osa-alueisiin tuottavat
inhimillistd padomaa, eivit fyysistd tai taloudellista pddomaa, koska ihmistd ei voi erottaa
hdnen tietdmyksestdén, arvoistaan, taidoistaan tai terveydestddn, kuten fyysistd ja
taloudellista omistusta on mahdollista siirtdd omistajalta toiselle. Becker (1993) méérittelee
inhimillisen pddoman taidoiksi ja tiedoiksi, jotka yksilot hankkivat koulutukseen tai
kokemukseen tehtyjen investointien kautta. Beckerin (1993) mukaan inhimilliseen
pddomaan vaikuttavat koulutuksen lisdksi my®s perheen taustat ja kasvatus, seké

taloudellinen kehitys.

Klassisen taloustieteilijin Thomas A. Stewartin (1997) mukaan inhimillistd pddomaa pitda
osata hyodyntdd optimaalisesti niin, ettd kaikki mahdollinen manuaalinen tyo
automatisoidaan ja saadaan ihmisen mieli (mind) kdytto6on késien (hands) sijaan. Stewartin

(1997) mukaan inhimilliselld pddomalla on kriittinen merkitys yrityksen kasvulle, joten
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yrityksen on hankittava osaamista niin paljon kuin sitd on mahdollista hyddyntda

kannattavasti.

Luthans ym. (2004) mukaan inhimillinen pddoma rinnastetaan yleensé tietoihin, taitoihin,
kykyihin tai pétevyyteen, joka on perdisin koulutuksesta, kokemuksesta ja erityisistd
taidoista. Luthans ym (2004) nostavat esiin my0s hiljaisen tiedon, joka jdd usein
huomioimatta, kun arvioidaan inhimillistd pdfomaa. Luthans ym. (2015,5) mukaan
inhimillinen pddoma kuvastaa sitd mitd yksilot tietdvdt (what they know). Inhimillinen
pddoma siséltidd tutkijoiden mukaan henkilon eksplisiittisen ja implisiittisen tietimyksen,
tiedot sekd kyvyt. Inhimillistdi pddomaa mitataan heiddn mukaansa usein heidén

koulutuksensa ja kokemuksensa perusteella.

3.2 Suhdepéddoma / Sosiaalinen pddoma

Sosiaalista pddomaa kutsutaan kirjallisuudessa myds suhdepddomaksi. Kaytén tdssd
yhteydessd samaa termi, jota kyseinen tutkija on kayttdnyt. Merkitykseltdén niméa kuvaavat
samaa asiaa. Muranin (2011) mukaan suhdepddoma kuvastaa yksiloiden vilisid
vuorovaikutuksia ja heiddn suhdeverkostoaan. Halmin (2010) ja Arenas ym (2013) mukaan
suhdepddoma koostuu ulkoisista suhteista, kuten asiakas-, toimittaja-, ja sijoittajasuhteista,
sekd suhteista muihin yhteistyokumppaneihin. Lisdksi suhdepddoman voidaan katsoa
sisdltdvin imagolle ja brindille ominaisia elementteji (Tomé 2014) sekd suhteet mm.

viranomaisiin seki todellisiin ja potentiaalisiin rahoittajiin (Arenas ym. 2013).

Roosin (2017) mukaan suhdepddoman merkitys korostuu erityisesti silloin, kun
toimintaymparistd on monimutkainen. Esimerkiksi yritys ei kykene innovoimaan
monimutkaista tuotevalikoimaa yksindin, vaan sithen tarvitaan laajaa verkostoa ja suhteita.
Nicholsonin ja Kielin (2014) mairitelmdn mukaan suhdepddoma koostuu sekd
implisiittisistd ettd konkreettisista resursseista ja sosiaalisista suhteista. Tutkijat luokittelevat
sosiaaliset osa-alueet suhteiksi toimitusjohtajaan, johtoryhmain/hallitukseen seké suhteiksi

muiden yksildiden ja jasenten vélilla.
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Luthans ym (2004) mukaan sosiaalisen pddoman katsotaan sisdltavin henkilokohtaisien,
ryhmien ja organisaatioiden viliset suhteet, verkostot ja niiden taustalla olevat sosiaaliset
rakenteet ja kulttuuridynamiikka. Luthans ym (2015,5) kuvaavat sosiaalista pddomaa sen
mukaisesti ketd henkilot / johtajat tietdvét (who they know). Esimerkiksi heidén suhteensa
toisiin henkil6ihin, heididn suhdeverkostonsa tiheys seké heiddn strateginen asemansa heidén

henkilokohtaisessa ja ammatillisessa verkostossaan.

Eri tutkijoiden mukaan suhdepdiomaa voidaan méiritelld joko organisaation ulkopuolisten
suhteiden, kuten asiakkaiden, kilpailijjoiden tai yhteistyokumppaneiden, tai organisaation
sisdisten suhteiden perusteella. Tuoreessa tutkimuksessaan Kianto ym. (2023) ehdottavat,
ettd suhdepddomaa madriteltdessa tulisi erottaa toisistaan ulkoiset ja sisdiset suhteet, silld ne
tuottavat arvoa yritykselle eri tavoin. Sisdiset suhteet mahdollistavat tiedon hyddyntédmisen
organisaatiossa, kun taas ulkoiset suhteet ovat hyodyllisid uuden tiedon hankinnassa ja siten

tukevat tuote- ja palveluinnovaatioita.

3.3 Psykologinen pddoma

Psykologinen pddoman (PsyCap) ydinrakenne pohjautuu positiiviseen psykologiaan
yleisesti sekd erityisesti positiiviseen organisaatiokéyttdytymiseen (POB). Psykologisen
pddoman ensisijaiset positiiviset psykologiset voimavarat ovat toivo (hope), tehokkuus /
itseluottamus (efficacy), joustavuus (resilience) ja optimismi (optimism). (Luthans ja
Youssef-Morgan 2007). Positiivisen psykologian osa-alueita kutsutaan yleisesti ndiden
pohjalta termilldi "HERO”. Luthans ym. (2015,3) ehdottavat, ettd psykologinen pddoma
tulisikin nostaa perinteisten inhimillisen ja suhdepddoman rinnalle aineetonta pddoma
tutkittaessa. Heiddn mukaansa psykologisen pddoma voi auttaa voittamaan monia

nykyhetken ja tulevaisuuden haasteita sekd henkilo, tiimi sekd organisaatiotasolla.

Luthans ym. (2015,5) mukaan perinteisessd aineettoman pddoman jaottelussa (ilman
psykologisen pddoman osa-aluetta) voidaan ndhdd kaksi potentiaalista ongelmaa.
Ensinnékin se, ettd organisaatioon palkataan ja kehitetddn inhimillisté ja sosiaalista pddomaa
ei itsessddn vield tarkoita sitd, ettd tdmé tuottaa haluttuja tuloksia. Toisekseen tutkijat
korostavat sitd, ettd inhimillinen ja sosiaalinen pddoma ei sdilytd arvoaan, vaan voi olla jo

huomenna epédrelevanttia padomaa. Organisaation inhimillinen ja sosiaalinen pddoma on
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ikddn kuin litkkuva maali, jota pitdd pystyd sddtdmddn jatkuvasti, jotta organisaatio ja sen

henkil6t pysyvit kilpailukykyisina.

Kuten aikaisemmissa kappaleissa todettiin inhimillistd pddomaa, voidaan kuvata sen
mukaan, mitd henkil6t tietdvét (what they know”) ja sosiaalista pddoma puolestaan voidaan
kuvata sen mukaan ketd henkil6t tuntevat ("who they know”). Psykologinen pddoma ottaa
kantaa sithen (who you are”). Lisédksi psykologisella pddomalla voidaan kuvata henkilon
kyvykkyyttd kehittyéd tulevaisuudessa ("who you are cabable of becoming”). Luthans ym.
(2015,5)

Psykologinen pddoma on olennaista motivaation, tyéeldmin vireyden ja kayttdytymisen
ohjauksen kannalta. Psykologinen pddoma edistdd kilpailuetua ja vaikuttaa myoOnteisesti
tyotilanteeseen ja tuloksiin. Vahva psykologinen pddoma mahdollistaa toivon ja optimismi
sdilymisen vaikeuksissa, kannustaen sinnikkyyteen ja sitoutumiseen kovaan tyohon
vastoinkdymisistd huolimatta (Li ym. 2017). Henkil6t, joilla on korkea psykologinen
pddoma osoittavat yleensd luovaa kéyttdytymistd ja osallistuvat ideoiden tuottamiseen,

edistdmiseen ja toteuttamiseen (Ghanizadeh ym. 2021).

Luthans ym (2015) maéirittelemien neljin ("HERO”) psykologisen pdfdoman osa-alueen
lisdksi Ghanizadeh ym. (2021) ovat tutkimuksensa perusteella tunnistaneet seuraavat
psykologisen osa-alueen elementit: rohkeus, kiitollisuus, henkisyys sekd luovuus. Rohkeus
on tutkijoiden mukaan yksi tdrkeimmistd johtajan ominaisuuksista. Rohkeuden tutkijat
jakavat ketteryyteen sekd riskinottokykyyn. Rohkeat johtajat voivat tehdé nopeita ja oikeita
padtoksid kriittisessd ja riskialttiissa tilanteessa. Rohkeat johtajat johtavat organisaatiota
innovatiivisesti ja auttavat sitd tunnistamaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Rohkeus
vaatii luonteenlujuutta sekd riskinottokykyd erityisesti yrityksen haastavissa tilanteissa.

(Ghanizadeh ym. 2021)

Johtajien kiitollisuus on seuraajien (korvattu sana alainen) arvostamista seka kiitollisuuden
osoittamista heiddn tyOpanoksestansa. Tyontekijoiden suoritusten tunnustaminen on ikéin
kuin liikkeellepaneva voima, joka motivoi heitd ponnistelemaan enemmén ja saavuttamaan
korkeamman tehokkuuden ja tuottavuuden. Tyontekijéiden palkitseminen seka taloudellisin

palkkioin, ettdi muilla palkkioilla saattavat motivoida tyontekijdd entistd parempiin
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suorituksiin ja suorittamaan haastavampia ja monimutkaisempia tehtdvid. (Ghanizadeh ym.

2021)

Henkisyys voidaan jakaa kolmeen luokkaan: moraaliset taidot, uskonnolliset uskomukset ja
aito sitoutuminen organisaatioon. Henkisyydelld on merkittdvd rooli tydntekijoiden
suorituskyvyn sekd tyontekijoiden tehokkuuden tuottavuuden vililld. Hengellisyys edistda
myo6s yhteiskunnallista sitoutumista sekd eettistd toimintaa sekd yhteiskunta, ettd
organisaatiotasolla. Hengelliset johtajat ovat varmempia kohtaamaan epavarmuustekijoitd ja

riskejd tyynend ja rauhallisena. (Ghanizadeh ym. 2021)

Toivo

Neljastd "HERO” elementistid ensimmdinen on toivo (hope). Useat tutkimukset tunnistavat
toivon kriittiseksi psykologisen pddoman osa-alueeksi. Luthans ja Youssef (2015) mukaan
toivolla on merkittivi myonteinen vaikutus yrityksen taloudelliseen tulokseen,
tyontekijoiden tyotyytyvdisyyteen ja heidén sitoutumiseensa. Luthans ym (2004) mukaan
toivoa ei ole kuitenkaan sovellettu tydpaikoilla yhtd laajasti kuin muita psykologisen
pddoman osa-alueita. Heiddn mukaansa toivo voidaan maiéritelld motivaatiotilaksi, joka
perustuu vuorovaikutteisesti johdettuun tunteeseen onnistuneesta a) toimijuudesta

(tavoitteellisesta energiasta) b) poluista (suunnittelusta tavoitteiden saavuttamiseksi).

Liséksi kilpailijoiden on vaikea kopioida toivoa, ja siksi se on myos kestdvin kilpailuedun
lahde. Henkil6t, joilla on paljon toivoa, voivat kohdatessaan erilaisia esteitd 10ytdd uusia tai
vaihtoehtoisia reittejd tavoitteiden saavuttamiseen, ja heiddn tunnereaktionsa ovat
johdonmukaisempia. Toiveikkaat johtajat asettavat haastavia tavoitteita méératietoisesti ja
sovittavat ne yhteen organisaation tavoitteiden kanssa. Toiveikkaat johtajat taistelevat
tavoitteiden saavuttamiseksi, koska he odottavat onnistuvansa. (Ghanizadeh ym. 2021)
Korkean toivon omaavia motivoi tunne, ettd heilli on kyky kehittdd keinoa saada
haluamansa asiat, mikd antaa keille kyvyn 10ytdd keinoja tavoitteidensa saavuttamiseksi

(Luthans ja Youssef 2015).

Mindpystyvyys
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Mindpystyvyys  (self-efficacy) vastaa kysymykseen: luotatko/uskotko itseesi?
Mindpystyvyys voidaan maédritelld, etti se on henkilon uskomus kyvyistddn kayttda
tehokkaasti motivaatiotaan, kognitiivisia kykyja tietyssd tehtdvéssd tietyssd kontekstissa
(Luthans 2015). Ghanizadeh (2021) mukaan mindpystyvyys on suorituskykyyn perustuvaa

itsetuntemusta, sisdistd motivaatiota, kyvykkyyttd sekd impulsiivisten padtosten vélttdmista.

Korkean mindpystyvyyden omaavat henkil6t luottavat kykyihinsd, mikd saa heidét
aktiivisesti ottamaan vastuuta ja pyrkimédin menestykseen (Ghanizadeh 2021). Johtajat,
joilla on itseluottamusta innostavat muita l0ytiméén uusia tapoja ja ratkaisuja ongelmiin.
Mindpystyvyys motivoi johtajia kdyttimain heiddn vahvuuksiaan, taitojaan ja energiaansa
saavuttaakseen tai jopa ylittdmddn asetetut tavoitteet. Se auttaa sinnikk&isti jatkamaan
kohtamaan vaikeatkin haasteet. Johtajan on osattava lisdksi arvioida omia
epamukavuusalueitaan ja rohkeasti kohdattava mahdolliset pelkonsa ja otettava se tirked

ensimmadinen askel ylittddkseen pelkonsa. Luthans ym. (2015, 46-47)

Johtajat, joilla on vahva mindpystyvyys, voidaan Luthans ym. (2015,49) n&hdé viisi tarkeda

ominaisuutta;

e He asettavat tavoitteensa korkealle ja valitsevat itselleen vaikeita tehtavia
e He ovat parhaimmillaan haastavissa tilanteissa

e He ovat erittdin oma-aloitteisia

o He kayttavit paljon energiaa saavuttaakseen tavoitteensa

e He ovat sinnikkdita kohdatessaan haasteita

Korkean mindpystyvyyden omaavat johtajat osaavat kriittisesti itsearvioida toimintaansa ja
kehittdd toimintaansa onnistumisten ja epdonnistumisten pohjalta. Itsearviointiin vaikuttavat

mm. itsetietoisuus, itsesdédntely ja itsensd kehittdminen. Luthans ym. (2015, 53)

Resilienssi

Aluksi resilienssin ajateltiin olevan ihmisissd melko harvinaista, mutta nyt on todisteita siita,
ettd se voi syntyd tavallisten, normatiivisten inhimillisten voimavarojen jokapdiviisesté

“taikuudesta”, ja ettd silld on syvillisid vaikutuksia yksildiden ja yhteiskunnan osaamisen ja
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inhimillisen pddoman edistdmiseen (Luthans ym. 2004). Luthans ym. (2014) resilienssi
voidaan tunnistaa a) todellisuuden vankka hyviksyminen b) syvé usko, jota usein tukevat
omaksutut arvot, sithen, ettd eldméd on tarkoituksenmukaista, ja c¢) uskomaton kyky

improvisoida ja sopeutua merkittdviin muutoksiin.

Vastaavasti Ghanizadeh ym. (2021) mukaan resilienssi koostuu neljéstd alaluokasta a)
puutteiden tunnistaminen ja niiden poistaminen b) kyky kestdd vastoinkdymistd c)
tyontekijoiden vilisten ristiriitojen hallinta c¢) kyky lieventdi riskejd ja ratkaista ongelmia.
Tutkijoiden mukaan henkil6illd / johtajilla, joilla on korkea resilienssi on vahvat
ongelmanratkaisutaidot ja he selviytyvdt hyvin vastoinkdymisisti. Ndmd henkilot eivét
perddnny, kun he kohtaavat esteitd, selviytyvét epdonnistumisista ja sinnikk&dsti menestyvét
epdsuotuisissa tilanteissa. Resilientit johtajat rakentavat myonteisid suhteita muihin,

kohtelevat muita empaattisesti ja edistidvat yhteistyota.

Optimismi

Optimismin perusajatus ldhtee siitd, ettd positiiviset tapahtumat liitetddn sisisiin, pysyviin
syihin ja negatiiviset tapahtumat ulkoisiin, tilapdisiin ja tilannekohtaisiin syihin. Né&in
optimistiset henkil6t voivat ottaa kunnian myonteisistd tapahtumista eldméassdin, mika
parantaa heidén itsetuntoaan ja moraaliaan. Vastaavasti optimistiset henkilot osaavat ikdan
kuin etdéntyd epdsuotuisista tilanteista ja nédin he suojatuvat itsesyytoksiltd ja epitoivolta.
Esimerkiksi optimistit tulkitsevat huonoja tapahtumia vain véliaikaisiksi ”olen vasynyt”, kun
taas pessimistit tulkitsevat vastaavia kokemuksia pysyvind “olen ihan puhki”. Toisin
optimisti kokee hyvit kokemukset pysyvind ”olen lahjakas™ ja pessimisti vastaavan hyvén

tapahtuman “yritin kovasti”. (Luthans ym 2004)

Optimismi lisdd ihmisen kykyé kestdi tilanteita ja toisaalta optimistit jatkavat tavoitteidensa
tavoittelua vastoinkdymisistd huolimatta. Optimismeilla on tunne tapahtumien hallinasta.
Optimistiset tyontekijdt pyrkivdt ymmértdméédn, miten organisaatio toimii, ja seuraavat sen

toimintaa ja suorituskykyéd reagoidakseen muutoksiin. (Ghanizedeh ym. 2021)

Rakentavalla vuorovaikutuksella ja positiivisuudella johtajat voivat auttaa tyontekijoitd

olemaan vakaampia tavoitteisiin pyrkimisessd. Optimismin avulla johtajat voivat my0s
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tulkita myoOnteisesti organisaation ja ympériston aiheuttamia paineita ja estdd niiden
siirtymisen tyontekijoihin. Johtajien optimismi voidaan luokitella neljdén alaluokkaan:
luottamuksen rakentuminen tyontekijoiden kanssa, tapahtumien tulkitseminen mydnteisesti,
asioiden myonteisiin puoliin keskittyminen ja positiivinen ajattelu tehtévistd. (Ghanizedeh

ym. 2021)

On olemassa myds tutkimuksia, joiden mukaan optimistiset johtajat ovat tehokkaampia
keradmadn tietoa, tekemiddn laadukkaampia pddtoksid ja lisdksi he ovat valmiimpia
toimimaan ennakoimattomissa tilanteissa. Optimistiset johtajat ovat riskinottajia, mutta
koska he ovat realistisia ja joustavia he ottavat harkittuja ja valttimattomid riskeja.
Optimistiset johtajat tavoittelevat intohimoisesti unelmiaan sekd innostavat ja motivoivat
heiddn seuraajiaan kohti yhteisid tavoitteita. Johtajat, joilla on korkea optimistisuus ovat
realistisia heiddn kyvyistddn ja toimivat itsevarmasti. He luottavat seuraajiin ja
mahdollistavat heille onnistumisen, kasvun ja kehittymisen. He antavat kunnian

seuraajilleen, mieluimmin kuin nostavat itsedén jalustalle. (Luthans ym 2015)

3.4 Yrittdjyyspddoma

Yrityksen menestyksellinen perustaminen vaatii merkittdvid aineettomia resursseja
mahdollisten aineellisten investointien liséksi. Haasteena aloitteleville yrityksille on osoittaa
sidosryhmille, erityisesti pddomasijoittajille, yrityksessd olevat aineettomat resurssit, kuten
yrittdjipadoma. Yrittdjapadoman laatu, eli kyky tuottaa tuotteita, innovointeja ja palveluja
(Erikson 2002) seké ottamaan kayttoon tietimyksen hallinnan vilineitd (Paoloni 2020) on

ratkaiseva tehokkuuden kannalta.

Yrittdjyyspddoma syntyy tyontekijoiden yrittdjamaiisestd osallistumisesta, kuten korkeasta
osaamisesta ja vahvasta sitoutumisesta. Yrittdjdméinen toiminta ilmenee rohkeutena,
proaktiivisena asenteena ja aloitteellisuutena. (Inkinen ym. 2017) sekéd tukee oppimista
(Fernandes ym 2021). Yrittdjdpadoma korreloi innovointikyvykkyyden (Paoloni ym. 2020)

sekd vaikuttaa myonteisesti omaksumiskykyyn ja tiedon jakamiseen (Fernades ym. 2021).
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Tietamyksen jakaminen ja yrittdjyyspddoma vaikuttavat innovointiin, mutta ne vélittyvat
omaksumiskyvyn kautta. Uuden tietdmyksen arviointi on innovoinnin kannalta tirke&a,
mutta se ei riitd. Yksiloiden on ymmarrettdvd, muunnettava ja sovellettava sitd, mika

tarkoittaa, ettd omaksumiskykya tarvitaan. (Fernandes 2021)

Yrittdjyysosaaminen ilman sitoutumista tuo vdhin arvoa uudelle yritykselle, kun taas
yrittdjyyteen sitoutuminen ilman riittdvaa yrittdjdosaamista on ajan ja resurssien tuhlausta.
Kuitenkin sekd yrittdjyysosaaminen ettd sitoutuminen muodostavat perustan yrityksen

syntymiselle ja menestykselle. (Erikson 2002)

3.5 Luottamuspddoma ja uudistuspddoma

Suurin osa kirjoittajista tarkastelee luottamusta psykologisena taipumuksena, joka kannustaa
yhteistyohon epavarmoissa tilanteissa, erityisesti silloin, kun toiminnan seuraukset riippuvat
muiden henkildiden reaktioista. (Dumouchel 2005). Dumouchel (2005) maédrittelee
luottamuksen toimintana, joka motivoi henkild4 ja jolla hin antaa valtaa suhteessa itseensa.
Jones (1996) tarkastelee luottamusta optimistisena asenteena, jossa yksilo luottaa toisen
hyvéntahtoisuuteen ja patevyyteen vuorovaikutuksessa. Tama positiivinen asenne perustuu
odotukseen siitd, ettd luotettu henkild on suorassa ja myoOnteisessd yhteydessi

vuorovaikutustilanteessa.

Tietamyksen hallinnassa, erityisesti tiedon luomisessa, jakamisessa ja siirtimisessa,
luottamuspéddomalla on erityinen rooli. Luottamuksen syntymisessid ovat keskeisid tietyt
henkilokohtaiset asenteet, taidot ja hyvé tahto. Organisaatiotason luottamuspddomaa tukevat
muun muassa yrityskulttuuri sekd empaattiset, vélittavét ja kaikkia osapuolia hyodyttivat
yhteistyokumppanien viliset suhteet. Vaikka luottamuspddoman kehittimistd pidetddn
keskeisend liitketoiminnan osana, se saattaa silti jdddd huomioimatta tai saada vain

pintapuolista kdsittelyd sen aineettoman ja ndkyméttomén luonteen vuoksi. (Bengoa 2016)
Inkinen ym (2017) erottavat luottamuspddoman muista aineettoman padoman

kokonaisuuksista, vaikka huomauttavatkin, ettd silld on yhtymikohtia suhde-, rakenne- ja

inhimilliseen pddomaan.
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3.6 Rakennepididoma

Rakennepéddomaa on yrityksen kapasiteettia, joka tukee tyontekijdn tuottavuutta. Bontiksen
(2001) mukaan rakennepddomaa on kaikki se, mikd jaa yritykseen, kun tyontekiji ldhtee
kotiin. Stewart (1997) mdirittelee asiakaspddoman omaksi aineellisen pédoman
kokonaisuudeksi, mutta esim. Bontis (2001) nékee asiakaspddoman osana rakennepddomaa.
Rakennepéddoma on yrityksen aineeton pddoma, joka pitdd sisdllddn mm. yrityskulttuurin,
johtamisen vilineet, tietojdrjestelmat ja eksplisiittinen tiedon, tuoteinnovaatiot, prosessien
tehokkuuden, innovoinnin sekd sisdisen yhteistyon (Halim 2010). Muran (2011) mukaan
rakenteellinen pdfoma koostuvat rutiineista, prosesseista ja tietokannoista. Luthans ym
(2015) mukaan rakennepddomaan kuuluvat fyysiset resurssit sekd organisaation resurssit,

kuten jérjestelmit, menettelyt, johtamispaitoksentekomallit ja -tekniikat.

Nicholson ja Kiel (2014) ndkevit rakenteellisen pddoman eksplisiittiseksi ja implisiittiseksi
kodifioiduksi tiedoksi (esim. rutiinit, politiikka ja menettelyt) sekd dokumentoiduksi
tiedoksi, kuten sdannét, hallintotapa, hallitusmenettelyt ja normit. Kulttuuripddoma on
tutkijoiden mukaan implisiittinen ja konkreettinen resurssi, kuten arvot, normit, sdannét.
Kulttuuripddoman osa-alueiksi tutkijat luokittelevat yksilollisen motiivin, moraalin ja tyon

normit.

Kulttuuripddoma muodostuu jaetuista olettamuksista, ymmaérryksestd ja arvoista, jotka
ohjaavat organisaation kaytintdjd digitaalisessa ymparistossd. Kulttuuri rajoittaa ja ohjaa
toimintaa sekd tarjoaa vilineitd organisaation sisdlld tapahtuvaan toimintaan. Digitalisaatio
voi tukea kulttuuria, joka rohkaisee riskinottoa, tukee innovointia ja edistdd laajaa

yhteisty6td. (Kianto ym. 2023)

Tassd tutkimuksessa aineettoman pddoman tarkastelu rajataan johtajan yksilotasolle. Timén
vuoksi rakennepddomaa ei analysoida itsendisend osa-alueena, vaan sitd kasitellddn
taustatekijdnd, joka mahdollistaa ja tukee johtajan inhimillisen, suhde- ja psykologisen
pddoman hyodyntdmistd organisaatiossa. Rakennepddoma toimii ndin kontekstina, ei

tutkimuksen varsinaisena analyysikohteena.
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Johtajan aineettoman pddoman merkitys korostuu erityisesti strategisessa paatoksenteossa.
Johtaja toimii organisaation suunnanndyttdjané, ja hénen osaamisensa, verkostonsa sekd
psykologiset voimavaransa vaikuttavat siithen, millaisia valintoja tehdddn ja miten niihin
sitoudutaan. Aineeton pddoma realisoituu johtajan kontekstissa kyvykkyytend tulkita
toimintaympadristdd, tehdd pddtoksid epdvarmuudessa ja rakentaa yhteistd suuntaa
organisaatiolle. Néin ollen johtajan aineeton pddoma ei jdd yksilolliseksi ominaisuudeksi,
vaan muuntuu strategiseksi resurssiksi, jonka vaikutukset ulottuvat organisaation

suorituskykyyn ja uudistumiskykyyn.

Luvun tarkastelun perusteella johtajan aineeton pddoma voidaan jasentdd kokonaisuutena,
joka muodostuu inhimillisestd, suhde- ja psykologisesta pddomasta, mutta saa erityisen
merkityksensd johtajan strategisen aseman kautta. Johtajan rooli tekee aineettomasta
pddomasta vaikuttavan resurssin, jonka merkitys ei rajoitu yksilon ominaisuuksiin, vaan
ulottuu organisaation pditdksentekoon, suunnan miirittimiseen ja toimintakykyyn. Néin
ollen johtajan aineetonta padomaa voidaan tarkastella dynaamisena kokonaisuutena, jossa
eri pddoman muodot kytkeytyvit toisiinsa ja realisoituvat johtamistydssd. Tdma teoreettinen

jdsennys toimii seuraavassa luvussa esitettivin empiirisen tarkastelun viitekehyksena.
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4  Aineettoman padoman merkitys

Tésséd luvussa tarkastellaan aineettoman pddoman merkitystd yrityksen liiketoiminnassa ja
erityisesti johtamisen nidkokulmasta. Painopiste on johtajan aineettomassa padomassa, silld
juuri sen merkitys on tdmén tutkielman kannalta keskeinen. Néin tarkastelu etenee
organisaatiotason ilmiostd yksilotasolle ja johtajan rooliin osana aineettoman arvon

muodostumista.

4.1 Aineettoman padoman merkitys yrityksen innovaatiokykyyn

Carmen ym (2015) toteavat, ettd yritykset voivat saavuttaa ja sdilyttdd kilpailukyvyn, kun

niilld on merkittdvid aineettomia padomia seki rajaton miéra innovaatiokykya ja luovuutta.

Innovaatio toimii teknologisen kehityksen moottorina ja on olennainen osatekijé yrityksen
pitkdn aikavilin kasvun kannalta (Xu ym. 2023). Innovointi toimii yrittdjille erityisend
tyokaluna, mahdollistaen erilaisten olemassa olevien tuotteiden tai prosessien hyodyllisen
yhdistdmisen erilaisiin liitketoimintoihin tai palveluihin. Innovointi vaikuttaa paitsi
tarjontaan myos siihen, miten se integroituu yrityksen liiketoimintamalliin. Se ei rajoitu vain
teknologisiin ldpimurtoihin, vaan voi liittyd my0s perinteisten tuotteiden uusiin yhdistelmiin
tai sithen, miten olemassa olevia tuotteita tai palveluita tarjotaan kuluttajille. Lyhyesti
sanottuna innovaatio muokkaa organisaatioiden arvolupausta asiakkaiden kysynnén
ndkokulmasta. Téssd mielessd innovaatio tarjoaa johtajille mahdollisuuden toteuttaa uusia

ideoita kdytdnndssa ja kaupallistaa ne menestyksekkédsti markkinoilla. (Paoloni 2020)

Innovointikyky maééritellddan mahdollisuutena tuottaa taloudellisesti merkityksellisid

innovaatioita (Furman ym. 2002).

Y leisesti kirjallisuudessa todennetaan, ettd innovaatiokyky on vahvasti yhteydessa yrityksen
aineettomaan padomaan. Subramaniam ja Youndt (2005) haastavat tarkastelemaan asiaa
yksityiskohtaisemmin ja niiden vaikutusta erityyppisiin innovaatiokyvykkyyksiin.

Subramaniamin ja Youndtin (2005) artikkelissa erityyppiset innovaatiot jaotellaan

33



inkrementaalisiin ~ ja  radikaaleihin  innovaatiokyvykkyyksiin.  Inkrementaalisella
innovaatiokyvylld tarkoitetaan kykyd tuottaa tai vahvistaa olemassa olevia tuotteita tai
palveluita. Radikaalilla innovaatiokyvylld tarkoitetaan kykyd muuttaa merkittdvésti
olemassa olevia tuote- tai palvelumalleja. Radikaalit innovaatiot tekevit yleensd olemassa

olevista tuotteista tai teknologioista vanhentuneita.

Laajasti tunnettuja innovaatiotuloksia ovat muun muassa uusien tuotteiden julkaisut,
teknologiapatentit ja niistd seuraava uusien tuotteiden myynti. On olennaista, ettd yritysjohto
pystyy havaitsemaan erilaisia innovaatiokyvykkyyksid omassa organisaatiossaan ja
kiinnittimain huomiota myds vihemmaén yleisiin innovaatiokyvykkyyksiin. Investoiminen
pddomaan helpottuu, kun organisaatio tunnistaa tarpeen kehittdd tiettyjd innovatiivisia

taitoja.

Subramaniamin ja Youndtin (2005) tutkimuksen mukaan eri aineettoman pddoman
osatekijat (inhimillinen, rakenne ja sosiaalinen) vaikuttavat eri tavoin erityyppisiin
innovaatiokyvykkyyksiin, kuten radikaaliin ja inkrementaaliseen innovaatioon.
Rakennepddoma vaikuttaa myonteisesti inkrementaaliseen innovaatiokykyyn. Toisaalta
suhdepddomalla ei ndyttdisi olevan vaikutusta rakennepddoman innovaatiokyvykkyyteen.
Esimerkiksi jos yrityksen prosessit ja arvot ovat erittdin vakiintuneet, henkildiden sijoittelu

eri projektiryhmiin ei valttdmaétti ole keskeisessd asemassa.

Inhimilliselld pddomalla voidaan puolestaan ndhda olevan jopa kielteinen vaikutus yrityksen
radikaaliin innovaatiokykyyn. On siis huomioitavaa, ettd tyontekijdn inhimillinen
asiantuntemus ei yksinddn valttdmattd edistd radikaalia innovaatiota. Saattaa jopa olla
haitallista yritykselle, jos itsendiset asiantuntijat ovat haluttomia jakamaan ideoitaan

kollegoidensa kanssa. (Subramaniamin ja Y oundtin, 2005)

Tutkimuksen (Subramaniamin ja Youndtin, 2005) tulosten perusteella havaittiin, ettd
inhimillisen ja sosiaalisen pdfioman vuorovaikutus edistdd positiivisesti radikaalia
innovaatiokykyd. Tdmé osoittaa selkedsti, ettd inhimillisen pddoman merkitys on tiiviisti
sidoksissa sosiaaliseen pddomaan. Toisin sanoen yksilon asiantuntemuksella on vain vdhén
hyotyd organisaation innovaatiokyvylle, ellei sitd jaeta ja muunneta suhteiden kautta.

Yritysjohdon onkin hyvd kiinnittdd huomiota paitsi perinteiseen koulutukseen ja
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toiminnallisiin taitoihin my0s henkiloston vuorovaikutusosaamiseen, joka liittyy suhteiden

luomiseen ja verkostoitumiseen.

Yksistddnkin sosiaalinen pddoma vaikuttaa sekd inkrementaalisiin ettd radikaaleihin
innovaatiovalmiuksiin. Tulosten perusteella voidaan péitelld, ettd yritysjohto tarvitsee
satsata paitsi inhimilliseen pdfdomaan myds sosiaalisen pddoman kehittdimiseen
innovaatiokyvykkyyksien parantamiseksi entisestddn. Investoimalla sosiaalisen pddoman
kehittdmiseen, kuten verkostoitumis-, yhteisty6- ja tiedonjakovalmiuksiin, yritysjohto
varmistaa, ettd tyOntekijoiden potentiaali tulee hyodynnettyd tehokkaasti. Tama
kaksinkertainen panostus voi edistdd organisaation kykyé tuottaa sekd inkrementaalisia etté

radikaaleja innovaatioita. (Subramaniamin ja Y oundtin, 2005)

4.2 Johtajan / johtoryhmén aineettoman pddoman merkitys yrityksen menestykseen

Aineettoman pddoman vaikutus organisaation menestykseen ei ole suora, vaan vilittyy
johtajan toiminnan kautta. Johtajan inhimillinen padoma vaikuttaa sithen, miten hén tulkitsee
toimintaympéristod ja hyodyntdd saatavilla olevaa tietoa. Suhdepddoma mahdollistaa tiedon
likkkumisen ja luottamuksellisen vuorovaikutuksen, jotka tukevat péatoksentekoa ja
sitoutumista. Psykologinen pddoma puolestaan vaikuttaa sithen, miten johtaja toimii
epavarmuudessa, sditelee omaa toimintaansa ja ylldpitdd suuntaa haastavissa tilanteissa.
Naiden tekijoiden yhteisvaikutuksena aineeton pddoma realisoituu strategisina valintoina ja
organisaation toimintakykynd, mikd luo edellytyksid suorituskyvyn ja Kkilpailuedun

vahvistumiselle.

Carmen ym. (2015) tutki ylimmén johdon henkistd pddoman merkitystd suorituskykyyn.
Tutkijoiden mukaan aineettomalla pddomalla on merkittdivd rooli ylimmin johdon
paitoksenteossa. My0s johtoryhmén jdsenten sitoutuminen vaikuttaa positiivisesti yrityksen

suorituskykyyn. (Cannella ym. 2008)

Toiminnallisen taustan (Functional background) monimuotoisuuden mydnteiset vaikutukset
korostuvat johtoryhmin jdsenten osalta, edistden yrityksen suorituskyvyn parantumista.
Samanaikaisesti  henkil6kohtaisen  toiminnallisen = monimuotoisuuden  mydnteiset

vaikutukset voimistuvat entisestddn ympériston epdvarmuuden lisdéntyessd. Toiminnallinen
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tausta viittaa yksilon tai ryhmin aikaisempaan kokemukseen, osaamiseen ja koulutukseen
tietyn litketoiminta- tai organisaatiofunktion alalla. Se kuvaa henkilon tai ryhmaén tietotaitoa,

joka liittyy tiettyihin liiketoiminta-alueisiin tai tehtaviin. (Cannella ym. 2008)

Tutkijoiden (Carmen ym. 2015) mukaan johtoryhmé toimii ikd4n kuin "siltana" yrityksen
strategian ja suorituskyvyn vélilla. Johtajien tiedot, taidot ja asiantuntemus ovat ratkaisevan
tirkeitd, jotta he voivat ennakoida ulkoisia mahdollisuuksia, ennakkotilanteita ja reagoida
nithin. Niiden reaktioiden avulla johtaja/johtoryhmd pystyy luomaan yritykselle

optimaalisen strategian kohti korkeaa suorituskykyé.

Johdon monimuotoinen kansainvdlinen kokemus ja monipuolinen koulutustausta
vaikuttavat myonteisesti suhteeseen kansainvélisen monimuotoisuuden ja yrityksen
suorituskyvyn vililld. Toisaalta tutkimuksen perusteella havaitaan, ettd ylimmén johdon
laajalla kokemuksella ja asiantuntemuksella kansainvilisiltd markkinoilta on positiivinen

yhteys yrityksen kansainvéliseen suorituskykyyn. (Carmen ym. 2015).

Johtoryhmén ominaisuuksien monimuotoisuutta pidetdin kuitenkin yleisesti "kaksiterdisena
miekkana” tai “sekalaisena siunauksena”. Toisaalta monimuotoisuus tarjoaa ylimmélle
johdolle mahdollisuuden tunnistaa ympériston tarjoamat mahdollisuudet ja uhat seki
muotoilla tarkempia yrityksen strategioita, jotka voidaan helposti sovittaa monimutkaisiin
ympéristoihin. Néin ollen johtoryhmédn monimuotoisuus liittyy paatoksentekijoiden taitoihin
ja kykyihin (Carmen ym. 2015). Positiivisia puolia ovat myos vaihtoehtojen tuottaminen,
vaihtoehtojen parempi vertailu sekd ympériston muutosten ennakointi (Cannella ym. 2008).
Toisaalta suurempi heterogeenisuus johtoryhmédn ominaisuuksissa voi johtaa sisdisten
ristiriitojen  lisddntymiseen, mikd saattaa puolestaan johtaa tehottomampaan
paitoksentekoon, kommunikaatiokatkoksiin ja siten heikompiin yritystuloksiin (Carmen

ym. 2015, Cannella ym. 2008).

Tutkijoiden mukaan johtoryhmén kognitiiviset resurssit ja arvot vaikuttavat merkittivisti
heididn strategiseen pddtoksentekoonsa, ja niditd vaikutuksia vilitetddn johtoryhmén
havaittavien ominaisuuksien, kuten idn, koulutuksen ja johtamiskokemuksen, kautta

(Carmen ym. 2015).
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Monimutkaiset organisaatiot, jotka keskittyvdat tuotteiden monipuolistamiseen ja
kansainvélisiin monipuolistamisstrategioihin, hyotyvit lisddntyneestd demografisesta ja
johtamiskokemuksen heterogeenisuudesta. Tdma lisdd organisaation inhimillistd pddomaa
(tietoa, taitoja, asiantuntemusta) ja suhdepddomaa (verkostokontakteja), vaikuttaen

myonteisesti yrityksen suorituskykyyn. (Carmen ym. 2015)

Carmenin (2015) tutkimuksen péédtelmind korostetaan, ettd johtoryhmén aineettomat
voimavarat ovat elintdrkeitd onnistuneille yritysstrategioille, jotka edistidvit parempaa

yritystulosta.

Nicholson ja Kiel (2014) luovat artikkelissa viitekehyksen hallituksen tehokkuuden
arvioimiseksi. Artikkelissa késitellddn hallituksen jdsenten liséksi yksittdisten johtajien
tietopddomaa ja resursseja. Artikkelin sisdltdd voidaan soveltaa hyvin johtajan ja
johtoryhmén tietopddoman arvioinnissa, vaikkakin aihe on kuvattu hallitustasolla. Kyseisten
tutkijoiden mukaan hallituksen aineeton pddoma voidaan jakaa neljdén eri osa-alueeseen:

inhimillinen, sosiaalinen, rakenteellinen pddoma seka kulttuuripdédoma.

Diaaz-Fema’ndezin ym. (2015) tutkimusta késiteltdessd, on huomioitava, ettd tutkimus
tarkastelee kokonaisen johtoryhmédn monimuotoisuutta. Vaikka johtoryhmissd on useita
johtajia, on mahdollista liittda tutkimuksen tulokset ainakin osittain johtajan ominaisuuksiin,
kun tarkastellaan johtajan inhimillisen pddoman ja yrityksen suorituskyvyn vilistd suhdetta.
Diaaz-Fema’ndezin ym. (2015) mukaan ylimmidn johdon syvillinen asiantuntemus
mahdollistaa  tehokkaamman  hallinnan  suuremmassa  monipuolistumisessa  ja
kansainvélistymisessd, védhentden samalla strategisen monimutkaisuuden aiheuttamia
kustannuksia. Demografiset ominaisuudet ja johtamistaustan monimuotoisuus tuovat
yritykselle tarvittavaa henkistd pddomaa kilpailukykyiseen toimintaan monimutkaisissa
organisaatioympéristdiss.

Tutkimuksen mukaan yrityksen suorituskyvyn ja monimuotoisuuden nékokulmasta johdon
koulutustausta ei ndytd olevan merkittiva tekijd. Sen sijaan tutkimuksen mukaan johtajien
koulutustaustan monimuotoisuudella, monialaisella ja kansainviliselli kokemuksella
puolestaan  havaitaan olevan myonteinen vaikutus yrityksen kansainviliseen

suorituskykyyn.
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Mielenkiintoista on, ettd useissa tutkimuksissa (mm. Hall.LR 1992) johtajat arvioivat
tarkeimmiksi tekijoiksi toimialasta riippumatta mm. maineen ja tyontekijoiden osaamisen.
Naissa tutkimuksissa ei kuitenkaan ldhtokohtaisesti mainita itse johtajan osaamista tarkedné

voimavarana.

Psykologisen padoman eri osa-alueiden voidaan katsoa vaikuttavan yrityksen menestykseen
ja se on hyodyllinen kestivdan kilpailuedun edistamisessd. Esimerkiksi johtajien
itseluottamuksella / itsetehokkuudella on vahva yhteys seuraajien itsetehokkuuteen,
motivaatioon sekd heidin suorituskykyynsi. Itseluottamuksen voidaan katsoa aiheuttavan
myds positiivisen kierteen, joka kasvattaa entisestddn johtajuutta sekd todellista
suorituskykyé (Luthans 2015, 55,70). Ghanizadeh ym. (2021) mukaan korkea toivon taso
voi parantaa johtajan suorituskykyé ja kehittdd heidén kykyéédn kehittdd uusia innovatiivisia
ja tehokkaita tyoskentelytapoja. Luthans ym. (2015) tutkimukset osoittavat, ettd johtajien
toivolla on merkittdvd mydnteinen vaikutus liiketoiminnan taloudelliseen tulokseen,

tyontekijoiden tyotyytyvéisyyteen ja heiddn pysyvyyteensa.

Edelld esitetty tarkastelu osoittaa, ettd aineettoman pdfdoman merkitys rakentuu johtajan
toiminnan ja strategisten valintojen kautta. Teoreettinen viitekehys jdsentdd, millaisista osa-
alueista johtajan aineeton pddoma muodostuu ja millé tavoin sen voidaan tulkita vaikuttavan
organisaation menestykseen. Seuraavassa luvussa siirrytddn empiiriseen tarkasteluun, jossa
analysoidaan haastatteluaineiston perusteella, miten johtajat itse kuvaavat omaa aineetonta

pddomaansa ja sen merkitystd kdytdnnon johtamistyossa.
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5 Tutkimusmenetelma

Téssd luvussa kuvataan, kuinka tutkielman empiirinen laadullisen tutkimuksen osuus
toteutettiin. Esittelen tutkielman tutkimusprosessin, tutkielman tutkimusmenetelmin ja
strategian sekd aineiston hankinnan sekd analysoinnin. Lopuksi késittelen vield tutkielman

luotettavuutta sekd kuvaan tutkielman kulun.

Taméa tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena tulkitsevassa tutkimusperinteessa.
Tutkimuksen tavoitteena ei ollut tilastollinen yleistettivyys, vaan ilmion syvéllinen
ymmaértaminen johtajien kokemusten ja ndkemysten kautta. Tutkimusstrategiana voidaan
pitdd laadullista haastattelututkimusta, jossa yksiléiden merkityksenantoa tarkastellaan

osana teoreettista viitekehysta.

5.1  Tutkimusprosessi

Aloitin Gradun tyOstdmisen jo kevailld 2022 eri aiheella. Silloin aihe tutkitun tiedon
hyodyntdminen litketoiminnan paitoksenteossa osoittautui liian haastavaksi aiheeksi, joten
aloitin graduseminaari tydskentelyn uudelleen loppuvuodesta 2022. Tuolloin inspiraationi
sain tietopddoman strateginen johtaminen — kurssilta. Aineettoman padoma aiheena kiinnosti
minua erityisesti ja halusin yhdistdd tdhidn kokemukseni johtajuudesta ja johtamisesta.
Pdddyinkin yhdistimddn ndmi kaksi aihetta ja ldhdin tutkimaan johtajan aineetonta
pddomaa, jota sellaisenaan on tutkittu aikaisemmin todella vdhin. Tutkimuskysymyksen
asettelu atheutti aluksi haasteita ja sen jasentdminen vei suhteellisen paljon aikaa. Erityisesti
pohdin, haluanko tehdi vertailevan tutkimuksen, jossa tutkin johtajan aineetonta pddomaa
sekd johtajan omasta ndkokulmasta sekd tiimin jasenten nidkokulmasta. Tdmé ndkokulma
olisikin ollut erittdin hedelméllinen, mutta rajasin tdméd ulkopuolelle, koska timén
vertailevan tutkielman laajuus olisi ylittdnyt pro gradulle asetetut tavoitteet. Lisdksi tdssd
vaihtoehdossa minun olisi pitidnyt tehdd kahden eri ryhmén haastatteluja (johtajan ja tiimin
jdsenten), joten totesin ndin laajan haastattelun olevan aikataulullisesti liian haastavaa
toteuttaa. Toinen vaihtoehtoinen ndkokulma tutkielmalleni oli tutkia johtajan aineettoman

paddoman lisdksi, sen vaikutuksia liiketoiminnan kilpailukykyyn ja innovatiivisuuteen.
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Tamankin rajasin tyon ulkopuolelle, jotta sain pidettyd tutkielman riittdvin tarkalla tasolla.

Tutkimusprosessi on kuvattu kokonaisuudessaan kuvassa 4.

Péddyin siis tutkimaan johtajan aineetonta pddomaa johtajan nédkokulmasta.

Tutkielman tydlle ei ole tilaajaa, koska halusin toteuttaa tutkielman oman mielenkiinnon

kohteista ldhtien, ilman tyon tilaajan vaikutusta tyon etenemiseen.

Empirian
suunnittelu ja
kysymysten asettelu

Aiheen valinta, aihe \ Tutkimus- ’ . Teoreettinen
analyysi suunnitelma viitekehys

Haastattelut ja Tulokset ja
niiden analysointi johtopéatokset

Kuva 4. Tutkimusprosessi

5.2 Tutkimusmenetelm4 ja tutkimusstrategia

Tdmédn tutkielman tutkimusmenetelmdksi valitsin laadullisen eli kvalitatiivisen
tutkimusmenetelmén, joka pohjautuu kattavaan kirjallisuuskatsaukseen. Hirsijarvi & Hurme
(2008) mukaan kvalitatiivinen tutkimus sopii tutkimusmenetelméksi, kun halutaan selvittdd
kayttdytymisen merkitys ja sen konteksti. Kvalitatiivinen tutkimus paljastaa tutkittavien
kokemukset tilanteista ja tarjoaa mahdollisuuden ottaa huomioon heiddn menneisyyteensi

ja kehitykseensa liittyvét tekijét.

Kvalitatiiviseen tutkimusmenetelmdin péaddyin, koska halusin nimenomaan selvittda
johtajien ndkemyksid heiddn aineettomasta padomastaan. Hirsjarvi & Hurme (2008) mukaan
kvalitatiivinen tutkimusmenetelmd on suositeltava menetelmd, kun halutaan pééstd
tutkimuksessa ldhelle yksilod ja vuorovaikutusta. Madrillisessd eli kvantitatiivisessa
tutkimusmenetelméssd en olisi saanut esiin mahdollisia teoriaosuuden ulkopuolisia

nikemyksid ja ajatuksia.

Haastattelu on joustava menetelmaé ja se sopii useisiin erilaisiin tarkoituksiin. Haastattelujen
avulla on kielellisen haastattelun lisdksi mahdollisuus ymmaértdd haastateltavien motiiveja

sekd mahdollisia ei-kielellisid vihjeitd, jotka auttavat ymmaértdméaén vastauksia. Haastattelun
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avulla on mahdollisuus tarkentaa teoriassa kartoitettuja teemoja seka sijoittaa haastateltavan
puhe laajempaan kontekstiin. Haastattelu on joustava menetelmi myos, koska tutkija voi
pyytdéd haastateltavaa selittdméddn ja tarkentamaan sanomaansa. Hirsijarvi & Hurme (2008)

ja (Puusa & Juuti 2020. 105-107).

Haastattelun lajeja on useita ja niiden jaottelusta on useita eri nikemyksid. Hirsijarvi &
Hurmeen (2008) mukaan kvalitatiiviset haastattelut voidaan jakaa puolistrukturoituihin ja
strukturoimattomiin haastatteluihin. Haastattelu metodina sopii abstraktien ilmididen
tutkimiseen, jonka avulla haastateltava kykenee vastaamaan, ilman ettd hénelld taytyy olla
tutkijaa vastaava kokonaisvaltainen ymmairrys tutkimuksen teoreettisesta kohteesta. Muita
haastattelun muotoja ovat mm. teemahaastattelu, syvéhaastattelu ja ryhméhaastattelu.

(Puusa & Juuti 2020. 111-117)

Kvalitatiiviseksi menetelmédksi valitsin puolistrukturoidun yksilohaastattelutoteutuksen.
Tdhan valintaan vaikutti mm. se, ettd puolistrukturoitu haastattelu on vapaampi ja
haastattelun aikana on mahdollista saada esiin sellaisia ndkdkulmia, joita en etukiteen ollut
osannut ottaa huomioon haastattelukysymyksii laatiessani. Toisaalta valitsemani haastattelu
muistuttaa teemahaastattelua, koska haastattelun selkeyttamaiksi valitsin

kirjallisuuskatsauksen perusteella tirkeimmat teemat etukdteen haastattelun rungoksi.

Kvalitatiivisen strategian mukaan kohde ja tutkija ovat vuorovaikutuksessa, kun taas
kvantitatiivinen suuntaus olettaa, ettd tutkimuksen kohde on tutkijasta riippumaton.
Esimerkiksi kaikki haastattelututkimukset ovat itse asiassa haastattelijan ja haastateltavan

yhteistyon tulosta. (Hurme & Hirsjérvi, 2008)

5.3 Tutkimusaineiston hankinta - kysymysten asettelu

Haastattelututkimuksessa tiedetdén, ettd tutkimuksen aihe tuottaa monitahoisesti ja moniin
suuntaan viittaavia vastauksia (Hirsjarvi & Hurme, 2008). Haastattelukysymysten ei tule
suoraan pyrkid vastaamaan tutkimuskysymyksiin, vaan haastatteluvastausten avulla pyritdan
vastaamaan tutkimuskysymyksiin. (Puusa & Juuti 2020). Téstd syystd kysymysten

asetteluun tulee kayttia tarkkaa pohdintaa etukiteen.
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Kysymysten asettelun pohjana kéytin kirjallisuuskatsauksen jaottelua, jossa olin jakanut
johtajan aineettoman pddoman neljdén eri osa-alueeseen. Ndiden neljdn osa-alueen lisdksi
kysymysasettelu piti yleisen osa-alueen, jossa haastateltavilta kysyttiin taustakysymyksia,

kuten haastateltavan asema, yrityksen liikevaihto jne.

Haastattelukysymysten valinta vaati useamman iterointikierroksen, jonka aikana pyrin
muokkaamaan puolistrukturoidun haastattelurungon, joiden vastausten avulla saisin
ymmaérrystd asettamaani tutkimuskysymykseen. Pyrin haastattelukysymysten asetannassa
kuitenkin vélttdméstd ohjaamasta haasteltavia litkaa kerddméni kirjallisuuskatsauksen
mukaisiin vastauksiin. Valitsin siis késiteltdvdt teemat kirjallisuuskatsauksen perusteella,

mutta itse haastattelukysymykset sdilytin mahdollisimman avoimina.

Haastattelukysymykset voidaan toimittaa haastateltaville etukdteen. Haastatteluaineiston
toimittaminen etukdteen voi kuitenkin suunnata, rajata tai jopa kahlita tutkittavien ajatuksia
ennakkoon ja siten vaikuttaa epitoivotulla tavalla haastattelun sisdltoon (Puusa & Juuti
2020). Koska halusin saada haastatteluun mahdollisimman “puhtaan pdydidn” ilman
ennakko-odotuksia, paitin etten ldhetd haastattelukysymyksié tai teemoja haastateltaville
etukdteen. Tein kuitenkin haastattelun alkuun yhteenvedon kisiteltdvistd teemoista, jotta

haastateltavan oli helpompi hahmottaa haastattelun etenemisen vaiheet.

5.4 Tutkimusaineiston hankinta — kohdejoukko

Haastatteluun valitaan henkil6ité, joilla tiedetdén olevan kokemusta tutkittavasta ilmidsté tai
tietoa aiheesta. Toisaalta luottamus on tirkedd haastattelututkimuksessa ja itse
haastattelutilanteessa tutkijan tulisi kyetd luomaan luottamuksellinen ilmapiiri, jotta
haastateltava voi osallistua haastattelutilanteessa mahdollisimman luonnollisesti ja

avoimesti. (Puusa & Juuti 2020)

Koska halusin varmistaa, ettd haastateltavilla on kokemusta tutkittavasta athealueesta,
aloitin haastattelukandidaattien kirjaamalla kaikki tuntemani johtoasemassa tydskentelevit
henkil6t. My6s luottamuksellisuuden varmistamiseksi listasin henkilitd, joiden kanssa olen

tyoskennellyt tai ollut muuten vuorovaikutuksessa aikaisemmin. Ensimmadiseen listaan sain
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listattua yksityisen sektorin 18 johtajaa. Haastatteluun en valinnut yhtdan julkisen puolen
johtajaa. Néistd johtajista rajasin henkilot, jotka tilld hetkelld osallistuvat edustamansa
yrityksen johtoryhmiin. Mahdollisimman laajan otannan vuoksi valitsin haastateltavaksi eri

osa-alueiden johtajia.

Tiedot haastateltavista henkildisti:

e Kaupallinen johtaja (H1). Johtajakokemusta yli 20 vuotta. Yrityksen liitkevaihto 12
ME. Henkilostomaéra 71.

e Toimitusjohtaja (H2). Johtajakokemusta 8 vuotta. Yrityksen liikevaihto 3.4 ME.
Henkilostomadra 29.

e Henkil6stojohtaja (H3). Johtajakokemusta 15 vuotta. Yrityksen liikevaihto 52 M€.
Henkilostomaara 71.

e Markkinointijohtaja (H4). Johtajakokemusta 5 vuotta. Yrityksen liikevaihto 151ME€.
Henkilostomaara 503.

e Toimitusjohtaja (HS). Johtajakokemusta 12 vuotta. Yrityksen litkevaihto 21 ME€.

Henkildstomaara 54.

5.5 Tutkimusaineiston hankinta — haastatteluiden toteutus

Haastateltavan tulee pystyd vilittdméédn haastateltavan ajatuksia, késityksid, kokemuksia ja
tunteita. Haastattelua voidaan verrata keskusteluun, jossa molemmat osapuolet vaikuttavat
toinen toiseensa. Haastattelu eroaa kuitenkin keskustelusta, koska haastattelu tdhtdaa
informaation kerddmiseen ja aithe on ennalta suunniteltua padméédrahakuista toimintaa.
Haastattelussa haastateltava ohjaa keskustelua tutkittavan teeman mukaisesti, kun taas
keskustelussa aiheet risteilevit molempien osallistujien kiinnostuksen mukaisesti. (Hirsjarvi

& Hurme 2008)

Sovin haastateltavien kanssa haastattelusta ja sen ajankohdasta ldhinnd pikaviestintd
vilineitd hyodyntden. Léhetin, jokaiselle haastateltavalle Teams-kutsun, sekd erillisen
sahkdpostiviestin, jossa yldtason kuvaus haastattelun aiheesta ja selvennettiin keskeisia

késitteitd. Ndin pyrin varmistamaan, ettd kaikilla haastateltavilla on samanlainen ymmarrys
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tutkimuksesta. Erillisessd sdhkopostissa ldhetin my0s tietosuojaselosteen ja kerroin
tutkimusta koskevista tietosuojakéytinteistd. Sahkopostissa korostin vield haastattelujen

luottamuksellisuutta ja anonymiteettia.

5.6 Aineiston analyysi ja késittely

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi kytkeytyy kiinteésti aineiston hankintaan ja
tutkija jirjestdd analysoi ja tulkitsee kerddmddnsid aineiston ja laatii siitd tutkimusraportin
(Luku 6 — Tutkimustulokset) (Puusa & Juuti 2020. 110,143). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
raportointi on numeerisen esittimisen (kvantitatiivinen tutkimus) sijaan enemmaénkin
kuvailevaa, jossa yksilon déni tulee kuuluviin. Haastatteluaineiston analysointi, tulkinta ja
raportointi on kuitenkin usein ongelmallista, koska kvalitatiivisessa tutkimusmenetelméssi

ei ole valmista rakennetta /malleja. (Hirsjdrvi & Hurme 2008)

Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan siséllonanalyysin avulla. Analyysiprosessi eteni
vaiheittain siten, ettd haastatteluaineisto litteroitiin ja luettiin useaan kertaan kokonaiskuvan
muodostamiseksi. Tdmédn jdlkeen aineistosta tunnistettiin tutkimuskysymysten kannalta
keskeisid ilmauksia, jotka koodattiin teemoiksi. Teemat ryhmiteltiin edelleen laajemmiksi
kokonaisuuksiksi, joita peilattiin teoreettiseen viitekehykseen. Analyysi ei ollut puhtaasti
teoriaan sidottu, vaan aineistosta nousseita havaintoja tarkasteltiin suhteessa aiempaan

tutkimukseen.

5.7 Aineiston reliabiliteetin ja validiteetin arviointi

Haastattelumenetelmin voidaan katsoa siséltdvin monia virheléhteiti. Téllaisia virheitd voi
atheutua haastattelijan kuin haastateltavankin toimesta. Esimerkiksi haastattelun
luotettavuutta saattaa heikentdd haastateltavan taipumus antaa sosiaalisesti suotavia
vastauksia Hirsjarvi & Hurme (2008). Tulkintavirheet voivat johtua myds tutkijan
kyvyttdomyydesti tulkita haastateltavan vastauksia. Haastattelut ovat ainutkertaisia, joten on
hyvéksyttavda, ettei absoluuttista, kaikille yhtendisesti ndyttdytyvdd todellisuutta ei ole

mahdollista saavuttaa. (Puusa & Juuti 2020.109)
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Tutkija ei siis milloinkaan kykene sellaisenaan valittdmadn haastateltavien ajatuksia, mutta
tutkijan tekemien tulkintojen tulisi kuitenkin olla haastateltavan itsensid hyvéksyttévissa.

(Puusa & Juuti 2020. 112).

Tutkijan oma tausta johtotehtdvissd on voinut vaikuttaa ilmion tarkasteluun ja tulkintoihin.
Tétd on pyritty huomioimaan analyysiprosessissa reflektoimalla omia ennakko-oletuksia
sekd tarkastelemalla aineistoa systemaattisesti tutkimuskysymysten kautta. Tutkimuksessa

on pyritty erottamaan haastateltavien ndkemykset tutkijan omista kokemuksista.

5.8 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta on vahvistettu kuvaamalla tutkimusprosessi ja analyysivaiheet
lapindkyvasti. Aineiston riittdvyyttd arvioitiin sen perusteella, ettd haastatteluissa alkoi
toistua samankaltaisia teemoja. Tutkimuksen tuloksia ei pyritd yleistdimédan tilastollisesti,

vaan niitd tarkastellaan teoreettisena jdsentimisend johtajan aineettomasta paddomasta.
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6  Tutkimustulokset

Téssé luvussa tarkastellaan tutkimuksen empiirisen osuuden tuloksia.

6.1 Inhimillinen pddoma

Ensimmadisen tutkimustuloksena késittelen inhimillisen pddoman kokonaisuutta.
Inhimillisen piddoman osa-alueet jakaantuvat seuraaviin osa-alueisiin: ikd, kokemus,
koulutus, kasvatus sekd kognitiiviset taidot ja kyvyt. Ikddn, kokemukseen ja koulutukseen
liittyviin kysymyksiin oli suora kysymysasettelu kuten: ”miten koet koulutuksen vaikuttavan
inhimilliseen pddomaasi?”. Kasvatus nousi keskusteluissa kerran ilman suoraa kysymysta ja
kognitiiviset taidot ja kyvyt haastateltavat vastasivat avoimeen kysymykseen: “mitkd ovat
tairkeimmét kognitiiviset kyvyt johtajan aineettoman pddoman kannalta”. Lisdksi
kognitiivisia taitoja nousi keskusteluissa esiin muiden aihealueiden osalta. Namé nousseet

teemat on koottu kaikki inhimillisen pddoma — kokonaisuuden alle.

Ik

Haastateltavat olivat yksimielisid siitd, ettei i1dlld sindnsd ole ratkaisevaa merkitystd
johtajuuden kannalta. Sen sijaan iin myotd kertyva kokemus nihtiin johtamisty6td tukevana
tekijdnd. Keskustelussa korostui myds se, ettd merkityksellisempda kuin kronologinen ika
on johtajan oma suhtautuminen ikéén ja sen tuomiin odotuksiin.

”1dlld ei oikeastaan ole mitddn vilid, vaan silld ettd minkd ikdisiksi itse itsensd tuntee” H1

“Tapa, ettd kuinka hereilld oleva johtaja sd olet. Ei se niinkddin ole kiinni siitd idstd.” H2

“Ehkd se ajatus siitd, ettd vanha on jddrd. Niin siis nuorikin ihminen voi olla vanha

jddrd.” H3
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“Just eilen juttelin meiddn tehtaanjohtajan kanssa, kun hdn on pikkuisen yli 60. Niin hdn
kéytti hyvdd termid, ettd ei ala pdd punoittamaan ihan kaikista keisseistd, niin mun

mielestd se kuvasi aika hyvin.” H3

Iké keskustelussa nousi esiin my0s se, ettd keski-ikd on noussut ja toisaalta koettiin, etti
nuoret ovat nykyisin ottamaan johtajuutta.

"Md en tiedd mistd ne imee sen johtajuuden, mutta jotenkin tuntuu, ettd ne on paljon
valmiimpia kohtaamaan ihmisid. Ja Ihmisyyden kautta ovat ihmisten johtamisessa parempia

kuin meiddn sukupolvi.” H2 (50+).

“Ihmisen keski ikd kuitenkin noussut. Ettd minun vanhemmat, kun ne oli viisikymppisid niin
nehdn oli todella vanhoja ja nyt kun me mietitddn yksi sukupolvi mychemmin niin eihdn se

viisikymppid ole mitédn.” H2

Koulutus

Itse koulutuksen sisdllolld ei koettu olevan merkitystd, mutta koulutuksen hyodyiksi
kuvattiin useammassakin haastattelussa, ettd koulutuksen avulla on oppinut systemaattisen
tyoskentely/ ajattelutavan seka tiedon hallintaa.

’

".. ehkd semmoinen niinku systeeminen ajattelutapa, ettd ettd mitkd asiat linkittyy

toisiinsa minkd pitdd muuttua, jotta joku asia niinku ratkeaa.” H3

” Koulutus tavallaan opetti tiedonhakua, hakujen tekemistd ja tiedon kdsittelyd ja

tiivistamistd tavallaan yleisesti. ” H4

” (Koulutus) auttaa siind, ettd on ehkd parempi hahmottamaan kokonaisuuksia, mutta md
en nyt sano ettd se on nimenomaan sen yliopistontaustan kautta vaan ylipddtddn

koulutuksen kautta on tullut ehkd semmoista osaamista, ettd osaa ajatella laajemmin.” H4
” Se systeemisyyden ajattelumaailma on joka paikassa ja sehdn on sitten ihan suoraan

sieltd koulun penkiltd, opintojen kautta ja opiskeluiden kautta. Kylld se on mddrittinyt mun

sekd elamdd ettd tyoeldimdd.” H2
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Liséksi koulutuksen yhteydessé haastatteluissa nousi, ettd muodollisen koulutuksen lisdksi

osaamista on hankittu tyGuran aikana suorittamalla kursseja ja sertifikaatteja

“Joo eli mitd sd oot opiskellut silloin joskus .. ei nyt ole ihan hirvedsti endd merkitystd, mutta
kun sd opiskelet niin sd totut siihen. Sun pitdd opiskella koko ikdsi ja sun pitdid niinku

pdivittdad niitd tietoja.” HI

” En niinkddn sanoisi, ettd koulutusta nyt endd tdssd kohtaa tyouraa pysty hyédyntdamdcdn.
Paitsi mitd on matkan varrella kdynyt sitten erilaisia koulutuksia niin ne varmaan

vaikuttaa,” H3

2

o0s et pdivitd niin, et sd voi olettaa, ettd sd pysyt millddn tavalla ajantasalla. Sd oot pihalla

kun lumiukko eikd ja se ei se ei kdy.” HI

“Kylld varmaan niinku tietysti ylemmdt korkeakoulut tuo semmoisia oppii ajattelemaan,
oppii I6ytdmddn sen tarvittavan tiedon mitd tarvitaan sitten vaikka tuolla pérssiyhtiéiden
johtoryhmissd ylimmdissé johdossa... mutta ei se (koulutus) vélttimdittd tee néistd ihmisistd

sindlldén  hyvid  johtajia, ettd se ei vdlttdimdttd ole sama asia.” H5

Kasvatus ja sukupuoli

Yhdesséd haastattelussa nousi esiin, ettd perinteisen koulutuksen lisdksi johtajan

aineettomaan padomaan on vaikuttanut kasvatus.

.. md sain kaupallisen kasvatuksen perheyrityksessd, md ndin sen, ettd mitd se yrittdjyys

on.” H3

Yhdessd haastattelussa arvioitiin lisdksi, ettd naisjohtajana on haastavampaa toimia kuin

miesjohtajana. Haastateltava on kokenut naiseuden kautta vahéttelya.

“ No konkreettisia esimerkkejd siitd, ettd jos olisin mies niin tienaisin tdstd enemmdn tai tai

koska olen nainen niin mun olisi hyvd olla hilped ja iloinen ja tuoda semmoista hyvdd
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tunnelmaa.. teen kaikkeni ettd mun tiimildiset ei joudu kokemaan tuollaista ettd heitd
arvioitaisiin heiddn sukupuolen perusteella tai ettd ohjaisin heitd sen heiddn sukupuolen

perusteella.” H4

Kokemus

Haastatteluissa johtajakokemuksen koettiin antavan laajempia nédkokulmia, tuovan

perspektiivid, kykyna tunnistaa olennaisen,

Kokemuksen kautta koettiin my0s, ettd suhtautuminen asioihin on muuttunut. Jotta kokemus
tuo positiivisia asioita johtajuuteen pitdd pystyd ylldpitdimddn uteliasta mieltd, olemaan
hereilld muutoksessa. Haastattelun perusteella johtajaksi kasvetaan kokemuksen kautta

enemmaén kuin kouluttaudutaan johtajaksi.

“ Kukaan ei ole syntynyt johtajaksi, vaan sitd pitdd opetella joka pdivid “ H1

“Md sanon, ettd kokemus on ehdottomasti kaikista isoin vaikuttava tekijé (johtajuudessa)”.

H4

Toisaalta pitkdn kokemuksen vaarana on, ettd alkaa projisoitumaan tai jdd oman

kokemuksen vangiksi.

“Se kokemus voi olla mun mielestd myos niinku vaarallista jos kdytdt sitd silleen vidrin, ettd

koska mind olen kokenut ndin, niin sindkin tunnet ndin.” H4

“siind tdytyy tietysti olla koko ajan tosi hereilld itse, ettd ei ei jéié sen niinku kokemuksensa

vangiksi, vaan osaa nédhdd tilanteen aina uutena” H3

Kognitiiviset taidot ja kyvyt

Haastatteluissa kognitiivisina taitoina ja kykyiné korostuivat systemaattinen ajattelu tapa (4)
ja tiedon kasittelykyky (6) (tiedon haku, tiivistiminen ja kisittely). Nédiden taitojen koettiin

kasvavan koulutuksen my®ota.
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Lisdksi haastatteluissa nousi esiin  hahmotuskyky (1), analysointikyky (2),
paitoksentekokyky (2), vuorovaikutuskyky (2). Haastatteluissa kdvi myos ilmi, ettd pikdn

kokemuksen vaarana on, ettd alkaa projisoitumaan tai jad oman kokemuksen vangiksi.

“Ne (numerot) on tunnettava ddrimmdisen hyvin ja osattava analysoida hyvin eri
néakokulmista. Tavallaan niinku satapalloa samaan aikaan ilmassa, missd niinku pddtoksid

pitdd pystyd tekemddn kokoajan” H5

“Md ehdottomasti sanoin, ettd ettd mulla on uskallus tehdd pdcdtoksid ja sitten ottaa riskejd

sille hyvdlld tavalla, ettd ei niinku pddttamdlld tavalla kuitenkaan. *“ H4

Empiirisen aineiston perusteella inhimillinen péddoma ndyttiytyy moniulotteisena
kokonaisuutena, jossa muodollinen koulutus, kokemus ja kognitiiviset kyvyt kietoutuvat
toisiinsa. Vaikka ikd4 itsessdédn ei pidetty ratkaisevana tekijand, idn tuoman kokemuksen
koettiin lisddvan perspektiivid ja toimintavarmuutta. Koulutuksen merkitys ei néyttiytynyt
niink#dén sisdltdosaamisena, vaan ajattelun rakenteena: systemaattinen ajattelutapa ja kyky
kasitelld tietoa nousivat keskeisiksi. Kokemus puolestaan vahvisti padtoksentekokykyi ja
olennaisen tunnistamista, mutta aineisto toi esiin myoOs kokemukseen liittyvédn riskin
jaykistymisestd. Kognitiiviset taidot, kuten analysointi, kokonaisuuksien hahmottaminen ja
paitoksenteko epdvarmuudessa, ndyttdytyivdt johtajan inhimillisen pddoman keskeisind
ilmentymind. Néin ollen inhimillinen pddoma ei rajoitu yksittdisiin taustatekijoihin, vaan
rakentuu oppimisen, reflektiivisyyden ja jatkuvan kehittymisen kautta johtamistydssa

realisoituvaksi resurssiksi.

6.2 Suhdepddoma

Ulkoiset suhteet

Haastatteluissa nousi esiin monipuolisia tapoja ylldpitdd ja hyodyntdd ulkoisia suhteita.
Erityisesti korostuivat suhteet keskeisiin sidosryhmiin, kuten asiakkaisiin, entisiin
kollegoihin, johdettaviin, hallituksen jéseniin seka yhteistyokumppaneihin. Ulkoisia suhteita
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hyodynnettiin muun muassa sparrailuun ja vertaistuen saamiseen. Vertaistukea haettiin
myos erilaisista ammatillisista verkostoista; esimerkiksi yksi haastateltavista kuului
markkinointijohtajien foorumiin ja toinen henkilGstdjohtajien verkostoon. Lisdksi
mentorointi koettiin erittdin tirkednd keinona oman aineettoman pddoman kehittdmisessé.
My®s erilaiset verkostoitumistapahtumat ndhtiin merkittdvind inhimillisen pddoman kasvun

kannalta.

“Ihmiset opettaa enemmdn kuin koulutukset ja kurssit” H2

“Ymmdrrys siitd, ettd kaikkiin asioihin ei [6ydy vdilttimdttd suoraan itseltd sitd ratkaisua,

ettd tavallaan osaa rakentaa se verkoston siihen ympdrille. *“ H5

“Kaikenlaiset suhteet ja verkostot korostuu, erittdinkin paljon, koska saat sieltd sitd niinku
vertaistukea ja kuulet paljon erilaisia hiljaisia signaaleja. Verkostot oikeasti auttaa sua

pddsemdcdn kohti sun tavoitteita. “ HI

Sisiiset suhteet

Sisdisissd suhteissa haastatteluissa  korostuivat johtoryhmétyoskentely, kollegat,
henkilokohtaiset keskustelut tiimin ja kollegoiden kesken. Sisdisid suhteita kdytetddn

sparrailuun. Erds haastateltavista kuvasi siséisid suhteita osuvasti ajattelukumppanina.

“Se on tdrkedd, ettd sulla on organisaatiossa semmoisia (sparrailuhenkilditd tai foorumeja)
ettd sd pystyt sparrailemaan ja ja tavallaan puhumaan ddneen niitd asioita, ettd se toimii

niinku ajattelukumppanina molempiin suuntiin.” H3

“Kasitellddn kerrallaan jonkun henkilon esiintuomaa teemaa. Esim. muutosjohtaminen.

Saattaa sisdltid ennakkotehtdvin, vapaata keskustelua.” H4
“Se on ihan mieleton voimavara, kun johtoryhmd puhaltaa yhteen hiileen ja kun ei ole

mitddn kynnystd puhua mistddn asiasta, kuinka vaikeasta tahansa. Ja sielld on eri alojen

asiantuntijoita ja kaikki tuo sen oman osaamisesi sielld poytddn, niin se on tosi kaunista. "H1
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Suhteet sosiaalisen median valityksella

Haastattelun perusteella erilaisia sosiaalisen median vilitykselld pidettdvid suhteita ei
pidetty kovinkaan arvossaan. Linkedinid ei pidetty kovin luottamuksellisena tai aitona
kanavana ja toisaalta sitd pidettiin. Muissakin kanavissa (Tik tok, instagram ja facebook)
todettiin olevan erilaista johtamiseen liittyvdd materiaalia, mutta niitdkdin ei koettu

merkittdvind kanavina johtajan inhimillisen pddoman rakentamisessa.

“Linkedin on aika semmoista pinta kultaista, ettd mind suhtaudun siihen selkedlld

varauksella ja sitten myos niihin juttuihin mitd sielld kirjoitellaan.” H4

Kommunikointi ja viestintitaidot

Kommunikointi ja viestintitaidoista kuuntelun taito mainittiin haastatteluissa jopa yhdeksén
kertaa eri yhteyksissd. Vastauksissa korostui, ettd kuuntelemisen liséksi on tdrkedd osata
kysyd oikeat kysymykset. Kommunikointi ja viestintitaidoista mainittiin lisdksi aito
lasndolo, luottamuksellisuus ja psykologisesti turvallinen ympéristd, jossa voi tuoda esiin

myds haastavat asiat.

“Sun tiimildiset ja todenndkdisesti tietdd sen asian paljon paremmin kuin sind ikind, koska
ne on sitd asiaa ldhelld, mutta heiltd pitdd vaan kysyd oikeat kysymykset ja kaikkein
vaikeinta mun mielestd on se oikeiden kysymysten kysyminen.” H1

“Tietysti se, ettd pystyisi pitdmddn oman suunsa kiinni ja kuuntelemaan enemmdn” H1

“Sé aidosti kuuntelet ja on heti semmoinen luottamuksen ilmapiiri.” H3

“Mutta sitten vield ehkd se, ettd ihan vaan keskustelemalla niiden mun omien tiimildisten
kanssa, ettd enhdn md millddn muulla tavalla voi oppia heitd johtamaan kuin silld, ettd mind

annan heille aikaa ja mind kuuntelen heitd ja md voin vaan yrittid loytid ne oikeat

kysymykset.”” H4
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Empiirisen aineiston perusteella suhdepddoma niyttdytyy johtajan tydssd ennen kaikkea
vuorovaikutuksellisena ja dialogisena resurssina. Verkostojen laajuutta merkittdvdmmaéksi
tekijdksi nousi kyky rakentaa luottamusta, kuunnella ja hyodyntdd erilaisia ndkokulmia
paidtoksenteossa. Haastateltavien kuvaukset viittaavat siithen, ettd suhdepddoma ei ole
passiivinen kontaktiverkosto, vaan aktiivinen johtamistyon véline, jonka kautta tieto liikkuu
ja yhteinen suunta rakentuu. Suhdepddoma mahdollistaa my0s sparrauksen ja oman ajattelun
haastamisen, mikd tukee laadukkaampaa péitoksentekoa. Ndin ollen suhdepddoma
realisoituu johtajan aineettomassa pddomassa kykynd rakentaa toimivia suhteita, jotka

vahvistavat seki yksilon ettd organisaation toimintakykya.

6.3 Psykologinen pddoma

Psykologinen pddoma koostuu teorian mukaan neljdstd (HERO) elementistd. Ndmé osa-
alueet ovat toivo (hope), itsetehokkuus / itseluottamus (efficacy), joustavuus (resilience)
sekd optimismi (optimism). Haastattelussa nousi namé tekijit yhteensid 47 kertaa. Nami
jakaantuivat eri osa-alueisiin seuraavasti itsetehokkuus /itseluottamus 19 kertaa, joustavuus
15, optimismi 6 kertaa seké toivo 3 kertaa. Niiden liséksi mainittiin tunnedly 32 kertaa,

uteliaisuus 14 kertaa sekd rohkeus 3 kertaa.

Toivo

Toivosta puhuttaessa haastattelussa nousi, ettd johtajalla tulee olla toivoa, jolla katsoa
tulevaan. Toisaalta johtaja ei voi jdddd voivottelemaan tai jiddd johonkin ongelmaan

vellomaan.

“No haastavia tilanteita syntyy aina jostain ongelmasta, oli se mikd tahansa niin se on

tarkedd, ettd me jaddd siihen ongelmaan vellomaan.” H3

“Tai tieditko silleen, ettd antaa hetken sille pettymyksen, mutta sitten selked katse

tulevaan.” H4

“Ettd jos johtaja itse jdd voivottelemaan ja valittamaan, niin sehdn tarttuu, se levidd.” H4
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Miniipystyvyys
Mindpystyvyyden osa-alueessa korostui luottamus itseensa (3), reflektointikyky (7) seka olla
oma itsensd (6). Jotta pystyy olla oma itsensd tulee tuntea itsensa (3). Lisdksi haastatteluisi

nousi, ettd on tirkedd uskaltaa kokeilla (1) ja toisaalta olla lupa mokata (1).

“Olen kokemuksen myétd oppinut, ettd mitd pahaa siind nyt olisi, jos md vaikka kertoisin

itsestdni vihdn enemmdn” H1
“Ei olla johtaja naamarin takana” H2
“On vaan oma itsensd ja se (vuorovaikutus) tapahtuu niinku luontaisesti.” H4

“Pitdd olla valmis sitten myos reflektoimaan, ettd pitdd olla myos valmis myontimddn omia

mokia” H4

“Reflektoi itsedni, ettd miten md olen toiminut ja miten md olisin voinut toimia paremmin’”
HS5

“Se vaatii itsetuntoa, ettdi on valmis muuttamaan suuntaa jatkuvasti ja

hyviksymddn se, ettd tdd olikin virhearvio ja nyt mennddnkin toiseen suuntaan ja se on sitd

johtajuutta”. H5

Joustavuus

Joustavuudessa korostuivat kyky toimia nopeasti, resilienssi, muuntautumiskyky seké se,

ettd uskaltaa antautua sattumuksille.

“Mulla on varmaan keskimddrdistd parempi resilienssi, muuntautumiskyky, sellainen

Jjoustavuus.” H2.
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“Mutta tdassd tyossd tarvitsee kylld joskus myos reagoida tosi nopeasti.” H3

“Joustavuus ja mukautuvaisuus on on ehdottomasti todella tdrkeitd, jotta se toiminta voi
Jatkua, ettd jos sd jddt johtajana mdrehtimddn sitd muutosta tai sitten joku ei ole mennyt

miten olisi suunniteltu, niin eihdn kukaan muukaan mene eteenpdin.” H4

“Kai se leimaa suurinta osaa johtajia, ettd ettd semmoinen paikallinen paikalla on

pysyminen on niinku myrkkyd.” H4

Joustavuus ilmenee erityisesti kykynd reagoida nopeasti, sietdd epdvarmuutta sekd
mukauttaa omaa toimintaa muuttuvien vaatimusten mukaan. Lisdksi aineisto viittaa siihen,
ettd avoin suhtautuminen ennakoimattomiin tilanteisiin tukee johtajan kykyd edistdd

organisaation etenemistd myds muutostilanteissa.

Optimismi

Haastatteluissa optimismi nousi mm. positiivisena asenteena eldmdin, myonteisten puolien

ndkemiseen sekd optimistiseen asenteeseen yleisesti.

“Jotenkin enemmaén positiivinen asenne kuin negatiivinen asenne eldmdcdn yleisesti. *“ H4

“Asioiden myonteisten puolien ndkeminen voi kylld olla myds ansa, koska kaikki ei ole aina

myonteistd.” H3

Tulosten perusteella myodnteinen eldminasenne ndyttdytyy johtajan psykologisena
voimavarana, joka tukee toimintakykyé ja suuntaa myds haastavissa tilanteissa. Samalla
aineisto viittaa siihen, ettd liiallinen positiivisuus voi muodostua riskiksi, jos se heikentda
kykyd tunnistaa ongelmia tai reagoida niihin riittdvén realistisesti. Néin ollen johtajan
vaikuttavuuden kannalta keskeiseksi nousee tasapaino optimismin ja realistisen

tilannearvion valilla.

Rohkeus ja uteliaisuus
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Rohkeus tuli esiin haastatteluissa mm. rohkeutena olla jamékk& tai rohkeutena nostaa
vaikeitakin asioita esiin. Uteliaisuus puolestaan nikyi ikuisena oppimisena, jatkuvana
opiskeluna, tietojen paivittimisend sekd haluna ndhdé asioita eri ndkokulmista ja oppia.
Uteliaisuus néhtiin johtajan voimavarana, mutta toisaalta luonteenpiirteend, joka

parhaimmillaan kasvattaa johtajan psykologista pddomaa merkittavésti.

“Niin ja sitten vield se, ettd luontainen uteliaisuus johtajalla pitid olla aina ettd sd olet

kiinnostunut vahdn niinku kaikesta.” H1

“Johtajana voisin kdiyttdd semmoista sanaa kuin sairaalloinen uteliaisuus ihmismieltd

kohtaan. “ H2

“Johtaja on ikuinen oppija. “ H3

)

“Olla avoin sille mahdollisuudelle kehittyd ja oppia. Sellainen iso kiinnistus ja uteliaisuus.’

H4

Tulosten perusteella rohkeus ja uteliaisuus ndyttaytyvit keskeisind johtajan psykologisen
piddoman osa-alueina. Rohkeus ilmenee kykyni kohdata vaikeita tilanteita ja tehdd jaimékoita
padtoksid, kun taas uteliaisuus tukee jatkuvaa oppimista ja kykyé tarkastella asioita eri
nikokulmista. Yhdessd ndma vahvistavat johtajan kykya uudistua ja kehittyd seké edistavéit

organisaation sopeutumista muutoksiin.
Tunnealy

Tunnedly nousi haastatteluissa yleisimmaiksi psykologisen pddoman osa-alueeksi.
Tunnedlyyn viittavia mainintoja oli jopa 32. Tunneély jakaantui seuraaviin osa-alueisiin:
erilaisuuden ja inhimillisyyden ymmaértdminen (9), empatiakyky (5), omien ja toisten

ihmisten tunteiden ymmartdminen (7) sekd omien tunteiden hallinta (11).

Erilaisuuden ja inhimillisyyden ymmaértamisen osalta haastatteluissa nousi uteliaisuus ja aito

kiinnostus ihmisid kohtaan. Haastattelun perusteella on tirked ymmartia, ettd tiimissd on
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erilaisia thmisid, ymmartda erilaisuutta sekd aidosti vélittdd ihmisistd. Toisaalta empatiakyky

liittyy vahvasti erilaisuuden ja inhimillisyyden ymmartdmiseen.

“ Md haluan jdttida sellaisen muistijiljen, ettd me vilitetddn ihmisistd ja ettd he tekevdt

merkityksellistd tyotd.” HI

“Puhutaan semmoisesta coaching kolmiosta, jossa kolmion yldkdrki on se yhteinen tavoite
ja ndkemys asiasta. Ja kolmion alakdrjet ovat mun ndkemys ja jonkun toisen ndkemys
asiasta. Niin se ettd me emme jumitu sithen mun ndkemykseen tai toisen nikemykseen, vaan

pyritddn yhteiseen tavoitteeseen.” H3

“Minkdlainen eldmdntarina hénelld on? Ja on niinku kiinnostunut hdnestd enemmdn
nimenomaan sen eldmdntarinan kautta. Ja tottakai tdssd on myos oma lehmd ojassa, ettdi
sitten kun md ymmdrrdn hdnen eldmdntarinan, ymmdrrdn paremmin sen, ettd miten

tdammaoinen ihmisen kanssa md pystyn sitten viemddn asioita ldpi” H4

“Empatia on musta niinku aivan sairaan tdrkeitd. Sehdn liittyy ndihin kaikkiin muihin. Asiat

ratkeaa paljon helpommin jos sitd empatiaa ymmdrrystd toista kohtaa on enemmdin.” H4

Haastatteluissa korostui tunteiden ymmartdminen sekd tunteiden hallinta. Ndiden kykyjen
koettiin olevan tirkeitd sekd toisten ihmisten tunteiden ymmartdmisen nakokulmasta, seka

omien tunteiden ymmaértdminen ja hallinta.

“Se, ettd pystyy omalla tekemisellddn jollain tavalla herdttdd semmoisen tunteen, ettd toinen

on arvokas ja tulee kuulluksi.” H3

“Sehdn on tdrkedd, ettd johtaja ymmdrtdd, ettd miten tdmd tiimi toimii ja minkdlaisia

ihmisid tissd tiimissd on.”” H4
“Niin se, ettd uskaltaa kysyd niistd tunteista ja ottaa vastaan, jos sieltd sanoo, ettd tyyliin

ettd ihan ***** fiilis, niin se ettei litkaa ohita sitd, mutta ettei jid siihen kiinni vaan tavallaan

tyyliin, ettd mitd ne voitaisiin tdlle tehdd.” H3
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Haastatteluaineistossa psykologinen pddoma niyttdytyy johtajan aineettoman pddoman
keskeisimpdnd ja muita osa-alueita yhdistdvdnd tekijand. Itseluottamus, resilienssi,
reflektiokyky ja tunneédly nousivat toistuvasti esiin tilanteissa, joissa johtajan tuli toimia
epavarmuudessa, kohdata ristiriitoja tai tehdd vaikeita padtoksid. Psykologinen pddoma ei
ilmene yksittdisind ominaisuuksina, vaan kykynd sdddelld omaa toimintaa ja yllapitdd
suuntaa myds paineen alla. Aineisto viittaa siihen, ettd juuri psykologinen pddoma
mahdollistaa inhimillisen ja suhdepddoman hyddyntdmisen kadytdnnossi. Ilman riittdvaa
itsereflektointia ja tunneédlyd muut resurssit eivit realisoidu tdysimaérdisesti johtamistydssa.

Nain psykologinen pddoma niyttiytyy johtajan aineettoman pddoman dynaamisena ytimena.

Empiirinen tarkastelu osoittaa, ettd johtajan aineeton pdioma rakentuu useista toisiinsa
kytkeytyvistd  osa-alueista, jotka  saavat merkityksensd  johtamiskontekstissa.
Haastatteluaineisto tukee teoreettista jdsennystd inhimillisen, suhde- ja psykologisen
pddoman muodostamasta kokonaisuudesta, mutta tuo esiin my0s niiden keskindisen
vuorovaikutuksen merkityksen. Seuraavassa luvussa tuloksia tarkastellaan suhteessa

tutkimuskysymyksiin ja aiempaan tutkimukseen.
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7  Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten johtajan aineettoman pddoman eri osa-alueet
rakentuvat ja miten ne ilmenevit johtamistydsséd. Seuraavassa vastaan tutkimuskysymyksiin

kokoamalla keskeiset havainnot yhteen.

Tadmaén tutkielman tavoitteena oli jdsentdd johtajan aineettoman pddoman kokonaisuutta sekd
tarkastella psykologista pddomaa osana tdtd kokonaisuutta. Liséksi tutkimuksessa
selvitettiin, miten johtajat itse ymmaértdvit oman aineettoman pdfdomansa merkityksen
yrityksen menestykselle ja suorituskyvylle. Tutkimus yhdisti laajan kirjallisuuskatsauksen

ja viiden yksityisen sektorin johtajan puolistrukturoidut haastattelut.

Tutkimuksen perusteella johtajan aineeton pddoma néyttdytyy moniulotteisena, kokemuksen
kautta rakentuvana ja jatkuvasti kehittyvdnd kokonaisuutena. Vaikka kirjallisuudessa
aineeton piddoma jaetaan tyypillisesti inhimilliseen, suhde- ja rakennepd&domaan, empiirinen
aineisto osoittaa, ettd johtajan tasolla keskeiseksi nousee erityisesti psykologinen ulottuvuus.
Psykologinen pddoma ei ainoastaan tdydentdnyt perinteisté jaottelua, vaan toimi ikéén kuin
sen yhdistivdnd ja mahdollistavana tekijdnd. Johtajan osaaminen ja verkostot eivit yksin
riitd, mikali niitd ei1 kyetd hyddyntdméén tilanteeseen sopivalla tavalla, sddteleméddn omaa
toimintaa paineen alla tai rakentamaan luottamusta muihin. Néin ollen psykologinen pddoma

toimii aineettoman padoman dynaamisena ytimena.

Inhimillinen pddoma ilmeni tutkimuksessa ennen kaikkea kokemuksena, systeemisend
ajatteluna ja tiedon kisittelykykynd. Koulutuksen merkitysté ei kuvattu niinkdén sisdltdjen
kautta, vaan tapana oppia ajattelemaan ja jasentimiédn kokonaisuuksia. Kokemuksen néhtiin
tuovan perspektiivid ja rauhallisuutta paatoksentekoon, mutta samalla aineisto toi esiin riskin

kokemuksen kéantymisestd jaykkyydeksi, mikili uteliaisuus ja reflektiokyky heikkenevit.

Suhdepddoma néyttdytyi sekd sisdisend ettd ulkoisena resurssina. Johtajat korostivat
ajattelukumppanuutta, sparrausta ja luottamuksellisia keskusteluja keskeisind oman

padoman kehittimisen muotoina. Kuuntelemisen taito ja oikeiden kysymysten esittdminen
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nousivat poikkeuksellisen vahvasti esiin. Tdmi viittaa siihen, ettd suhdepddoma ei ole

pelkdstidin verkostojen miiré, vaan ennen kaikkea kyky hyddyntié niitd dialogisesti.

Psykologinen pddoma nousi aineistossa voimakkaimmin esiin. HERO-elementtien lisdksi
erityisesti tunnedly, uteliaisuus ja rohkeus korostuivat. Tunneily ilmeni kykynd ymmaértia

erilaisuutta, sdddelld omia reaktioita ja luoda psykologisesti turvallinen ilmapiiri.

Psykologinen péddoma niyttdytyi resurssina, jonka avulla johtaja kykenee toimimaan
epdvarmuudessa, tekemddn péddtoksid puutteellisella tiedolla ja sdilyttimédan suunnan
haastavissa tilanteissa. Tutkimuksen perusteella voidaan varovaisesti esittdd, ettd ilman
riittdvad psykologista pddomaa muut aineettoman paddoman muodot eivét realisoidu tdyteen

arvoonsa.

Johtajan aineettoman piddoman merkitys yrityksen menestykseen ei aineiston perusteella
ndyttdydy suorana vaikutuksena taloudellisiin tunnuslukuihin, vaan epdsuorempana
vaikutuksena padtoksenteon laatuun, strategiseen suuntaan, ilmapiiriin ja henkildston
sitoutumiseen. Johtajan aineeton pddoma toimii vélittdjina strategian ja toteutuksen vélilla.
Tulokset tukevat aikaisempaa kirjallisuutta ylimmin johdon merkityksestd strategisiin
valintoihin, mutta tarkentavat ymmaérrysti siitd, millaiset yksillliset voimavarat timén

vaikutuksen taustalla ovat.

Edelld esitetty analyysi osoittaa, ettd johtajan aineeton pddoma on kéisitteellisesti ja
kaytannollisesti moniulotteisempi ilmid kuin perinteinen organisaatiotason tarkastelu antaa
ymmaértdd. Tutkimuksen tulokset tdydentdvit aiempaa kirjallisuutta tuomalla esiin
yksilotason dynamiikan ja erityisesti psykologisen ulottuvuuden merkityksen. Empiirinen
aineisto vahvistaa, ettd johtajan aineeton péddoma ei ole staattinen ominaisuus, vaan
jatkuvasti rakentuva ja kontekstisidonnainen kokonaisuus. Tulokset viittaavat siihen, ettd eri
pddoman muodot eivit toimi erillisind, vaan niiden vilinen vuorovaikutus maérittdd johtajan
vaikuttavuuden. Erityisesti psykologinen pddoma ndyttiytyy tekijdnd, joka mahdollistaa
muiden pddomien realisoitumisen kédytdnnon johtamistyOssd. Seuraavassa esitetddn
tutkimuksen keskeiset havainnot tiivistettyna.

Tutkimuksen perusteella voidaan esittdd seuraavat keskeiset havainnot:
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e Johtajan aineeton pddoma muodostuu inhimillisen, suhde- ja psykologisen pddoman
kokonaisuudesta, jossa psykologinen pddoma toimii mahdollistavana ytimena.

e Inhimillinen pdioma nayttidytyy ennen kaikkea kokemuksen, systeemisen ajattelun
ja tiedon kisittelykyvyn kautta.

e Suhdepiddoma rakentuu dialogisista suhteista, sparrauksesta ja kuuntelemisen
taidosta, ei pelkéstddn verkostojen laajuudesta.

e Psykologinen pddoma — erityisesti itseluottamus, reflektiokyky, resilienssi ja
tunneédly — mahdollistaa muiden pddomien tehokkaan hyddyntdmisen.

e Tunneily nousi empiirisessd aineistossa keskeisimmaksi yksittdiseksi psykologisen
pddoman ilmentymaéksi.

e Johtajan aineeton pddoma vaikuttaa yrityksen menestykseen epasuorasti
paitoksenteon laadun, strategisen suunnan ja organisaation ilmapiirin kautta.

e Johtajan aineeton pddoma on dynaaminen ja kokemuksen kautta jatkuvasti
muotoutuva resurssikokonaisuus.

e Pitkd kokemus vahvistaa johtajan pddomaa, mutta ilman uteliaisuutta ja reflektiota

se voi myos rajoittaa uudistumiskykya.

Lisdksi tdimd tutkimus tuottaa teoreettista lisdarvoa aineettoman pddoman Kkirjallisuuteen

kolmella keskeiselld tavalla.

Ensinndkin tutkimus siirtdd aineettoman p#ddoman tarkastelun organisaatiotasolta
yksilotasolle ja tarkentaa késitteellisesti johtajan aineettoman pddoman sisdltoa.
Aineettoman pdfdoman tutkimus on perinteisesti keskittynyt yrityksen inhimilliseen,
rakenne- ja suhdepddomaan organisatorisina resursseina. Johtajaa on tarkasteltu osana néiti
kokonaisuuksia, mutta harvemmin itsendisend aineettoman pdfoman kantajana. Tadméi
tutkimus jdsentdd johtajan aineettoman pddoman erillisend, analysoitavana kokonaisuutena
ja osoittaa, ettd organisaatiotason viitekehys ei sellaisenaan riitd kuvaamaan johtajan

yksil6llisid voimavaroja.

Toiseksi tutkimus vahvistaa ja laajentaa ndkemystd psykologisesta pddomasta osana
aineettoman piddoman kokonaisuutta. Aiemmassa kirjallisuudessa psykologinen pddoma on
esitetty inhimillisen ja sosiaalisen pddoman rinnalle, mutta sen asema osana laajempaa

aineettoman pddoman viitekehystd on jdinyt osittain avoimeksi. Tdmin tutkimuksen
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empiirinen aineisto osoittaa, ettd johtajan tasolla psykologinen pddoma ei ole vain
rinnakkainen osa-alue, vaan se toimii muiden pddomien hyodyntdmistd mahdollistavana
tekijdnd. Psykologinen pddoma ndyttdytyy katalyyttina, joka vaikuttaa sithen, miten
inhimillinen osaaminen ja suhdeverkostot realisoituvat kdytdnnon péatoksenteossa ja

vuorovaikutuksessa.

Kolmanneksi tutkimus tuo aineettoman pddoman keskusteluun tunnedlyn vahvemmin
teoreettisesti jdsennettynd osana psykologista pddomaa johtajan kontekstissa. Vaikka
tunnedlyd on tutkittu laajasti johtajuuden yhteydessd, sitd ei systemaattisesti ole kytketty
osaksi aineettoman pddoman viitekehystd. Tassd tutkimuksessa tunneidly ei ndyttdydy
irrallisena johtamispiirteend, vaan resurssina, joka vahvistaa sekd suhdepddoman ettd
psykologisen pddoman toimivuutta. Tdméd havainto tdydentdd psykologisen pddoman

HERO-mallia johtajan arjen kontekstissa.

Kokonaisuutena tutkimus ehdottaa kasitteellistd tarkennusta, jossa johtajan aineeton padoma
muodostuu:

e inhimillisestd pddomasta (mitd johtaja tietdd),

e suhdepdidomasta (ketd johtaja tuntee ja miten hén toimii suhteissa),

e psykologisesta pddomasta (kuka johtaja on ja miten hén toimii paineen alla).

Tutkimus esittdd, ettd juuri psykologinen pddoma yhdistdd ndméa ulottuvuudet ja tekee niistd

strategisesti vaikuttavia.
Niin ollen tutkimus laajentaa aineettoman padoman kirjallisuutta tuomalla esiin yksilotason

dynaamisen ndkokulman sekd tarkentamalla psykologisen péddoman roolia johtajan

aineettomassa padomassa.
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