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Tämän pro gradu -tutkielman tavoitteena on jäsentää johtajan aineettoman pääoman 

kokonaisuutta sekä tarkastella psykologista pääomaa osana sitä. Tutkimuksessa selvitetään, 

millaisista osa-alueista johtajan aineeton pääoma muodostuu, miten psykologinen pääoma 

näyttäytyy johtamiskontekstissa sekä miten johtajat itse arvioivat sen merkitystä yrityksen 

menestykseen. 

 

Tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena, jossa haastateltiin viittä 

yksityisen sektorin johtajaa. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisällönanalyysin avulla. 

Tulosten perusteella johtajan aineeton pääoma rakentuu inhimillisestä, suhde- ja 

psykologisesta pääomasta, joista psykologinen pääoma – erityisesti itseluottamus, 

reflektiokyky, resilienssi ja tunneäly – toimii muiden pääomien hyödyntämistä 

mahdollistavana ytimenä. Johtajan aineeton pääoma vaikuttaa yrityksen menestykseen 

epäsuorasti päätöksenteon laadun, strategisen suunnan ja organisaation ilmapiirin kautta. 

Tutkimus laajentaa aineettoman pääoman kirjallisuutta siirtämällä tarkastelun 

organisaatiotasolta yksilötasolle ja tarkentamalla psykologisen pääoman roolia johtajan 

kontekstissa. 
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The aim of this master’s thesis is to conceptualize the overall structure of a leader’s 

intangible capital and to examine psychological capital as part of this whole. The study 

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 

indicate that a leader’s intangible capital consists of human, relational, and psychological 

capital, with psychological capital—particularly self-efficacy, reflective capability, 

resilience, and emotional intelligence—functioning as an enabling core that facilitates the 

effective utilization of other forms of capital. A leader’s intangible capital influences 

organizational success indirectly through the quality of decision-making, strategic direction, 

and organizational climate. The study contributes to the literature on intangible capital by 

shifting the focus from the organizational level to the individual level and by clarifying the 

role of psychological capital in the context of leadership. 
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1  Johdanto 

Millainen on tehokas johtaja ja millaisia aineettomia voimavaroja hänellä tulisi olla? Johtajat 

käyttävät suuren osan ajastaan organisaation aineettoman pääoman hallintaan ja tekevät 

päivittäin päätöksiä, jotka vaikuttavat yrityksen aineettomaan pääomaan ja joilla on 

pitkäaikaisia seurauksia (Drucker, 1998, 55). Johtajan päätöksiä ohjaavat hänen 

henkilökohtaiset aineettomat voimavaransa, kuten kokemus, taidot, tiedot, asenteet ja 

arvomaailma. Siksi on oleellista ymmärtää, millaista on itse johtajan henkilökohtainen 

aineeton pääoma, joka vaikuttaa siihen, miten hän tekee tai jättää tekemättä optimaalisia 

päätöksiä liiketoiminnassa.  

 

Yleisesti aineetonta pääomaa on tutkittu organisaatiotasolla monesta eri näkökulmasta, ja 

siihen liittyen on muodostunut useita viitekehyksiä. Johtajan aineetonta pääomaa sen sijaan 

on tutkittu varsin vähän, eikä tälle aiheelle ole juurikaan kehittynyt laajempaa yksiselitteistä 

viitekehystä. Vähäinenkin yksilötason tutkimuksen pääpaino keskittyy tietotyöntekijän 

näkökulmaan, ei niinkään johtajan aineettomaan pääomaan tutkimiseen.  

 

Työn alkaessa luin kymmeniä tutkimuksia yrityksen aineettoman pääoman ja henkisen 

pääoman vaikutuksista liiketoimintaan. Nämä tutkimukset korostivat yksiselitteisesti, että 

yrityksen aineettoman pääoman kehittäminen ennustaa myönteisesti yritysten 

innovaatiokykyä, kilpailukykyä ja kasvua (mm. Kamuka ym. 2010, Hussinki ym. 2017, 

Tovstiga ym. 2009, Dabić, 2019) sekä auttaa yritystä saavuttamaan keskipitkän ja pitkän 

aikavälin taloudelliset tavoitteet (Vitolla ym. 2020). 

 

Lisäksi tuoreen näkökulman mukaan (Stewart 2023) erityisesti nykyisessä epävarmassa 

maailman tilanteessa (Covid-19, sodat, kriisit, ilmaston ääri-ilmiöt yms.) on elintärkeää 

edistää työntekijöiden aineetonta pääomaa, kuten kognitiivisia kykyjä, luovuutta ja 

innovointikykyjä. Stewartin (2023) näkemyksen mukaan erityisesti pienten yritysten olisi 

viisasta sijoittaa ainettomaan pääomaan. Tämän avulla ne voivat varmistaa kilpailuedun 

saavuttamisen ja vahvistaa innovaatiokykyään, mikä puolestaan edistää pitkäaikaista 

kasvua. 
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Aineeton pääoma on noussut menestyneimpien yritysten liiketoiminnan keskiöön, koska 

aineeton pääoma vaikuttaa merkittävästi kykyyn luoda uusia liiketoimintamalleja, joiden 

avulla yritykset pystyvät mukautumaan jatkuvasti muuttuviin muutoksiin markkinassa. 

(Rosińska-Bukowska 2019) 

 

Vaikka erityisosaaminen parantaa tilannesidonnaisia päätöksiä, yritykset eivät yleensä voi 

etsiä uusia johtajia joka kerta, kun ne kohtaavat erityisen päätöksen. Siksi älykkäät, taitavat 

ja pätevät johtajat ovat hyödyllisiä yrityksen normaalissa toiminnassa. (Khanna ym. 2014) 

Näiden tietojen valossa on hämmästyttävää, että johtajan aineellista pääomaa on tutkittu  

vähän. Tämä herättää kysymyksen siitä, millaista johtajan aineeton pääomaa on ja millainen 

sen merkitys on yrityksen suorituskyvylle. 

 

Tämän tutkielman tavoitteena on kirkastaa johtajan aineettoman pääoman kokonaisuutta. 

Tutkielman näkökulmaksi on valittu johtajan näkökulma ei niinkään organisaation, tiimin 

tai yksilön näkemys johtajan aineettomasta pääomasta. Tutkielman tarkemmat 

tutkimuskysymykset on lueteltu johdannon luvussa 1.2. Tutkimuskysymyksiin pyritään 

vastaamaan kirjallisuuskatsauksen ja erillisen tutkimuksen avulla. 

 

Johdantoluvussa esitellään ensin tämän pro gradu -tutkielman tausta ja tarve, 

tutkimuskysymykset sekä rajaukset. Tämän jälkeen läpikäydään tutkielman rakenne, 

teoreettinen viitekehys ja keskeiset käsitteet tiivistettynä.  

 

Kirjallisuuskatsauksessa on kolme pää osa-aluetta yksilön aineeton pääoma (kappale 2), 

johtajan aineeton pääoma (kappale 3) sekä aineettoman pääoman merkitys (kappale 4). 

Empiirinen tutkimus (kappale 5&6) toteutettiin haastattelemalla viittä yksityisen sektorin 

toimitusjohtajaa tai johtajaa.   

1.1  Tutkielman tausta ja tarve 

Aineetonta pääomaa on tutkittu laajasti ja siihen löytyy useita erilaisia teoreettisia 

viitekehyksiä. Näiden välillä on selkeitä yhtäläisyyksiä, vaikkakin ne eroavat toisistaan 

hieman. Tutkimuksia aineettomasta pääomasta löytyy jo 1960-luvulta ja tuorein tutkimus 
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vuodelta (2024). Johtajan aineettoman pääoman vaikutuksista mm. innovointiin löytyy 

erityisesti viimeiseltä vuosikymmeneltä, joka kertoo siitä, että aiheen nähdään vaikuttavan 

positiivisesti liiketoiminnan kasvuun ja kannattavuuteen.  

 

Yksilön tai johtajan aineetonta pääomaa puolestaan on tutkittu varsin vähän, jolloin tämän 

tutkielman tarve on ilmeinen. Aiheesta on tehty muutama varsin mielenkiintoinen pro-gradu. 

Sanna Mari Alppivuori (2022) tutki gradussaan yksilötason tietopääomaa ja tekee 

mallintavan tutkimuksen tietotyöntekijöistä ja tunnepääoman liittämisestä yksilötason 

aineettomaan pääomaan. Sari Järvinen (2022) tutki gradussaan yksilön aineetonta pääomaa 

etätyön kontekstissa. Tämä tutkielma antaa uusia näkökulmia aikaisempiin tutkimukseen 

nähden, koska aihetta ei johtajan näkökulmasta ole juurikaan tutkittu.    

1.2  Tutkielman kysymykset 

Vaikka aineetonta pääomaa on tutkittu laajasti organisaatiotasolla, tarkastelu on keskittynyt 

pääasiassa yrityksen inhimilliseen, suhde- ja rakennepääomaan kollektiivisina resursseina. 

Johtajaa on käsitelty osana näitä kokonaisuuksia, mutta hänen yksilöllistä aineetonta 

pääomaansa ei ole systemaattisesti jäsennetty omaksi käsitteelliseksi kokonaisuudekseen. 

Erityisesti psykologisen pääoman asema osana johtajan aineetonta pääomaa on jäänyt 

kirjallisuudessa osittain epäselväksi. Tästä näkökulmasta tarkasteltuna tutkimuksessa on 

havaittavissa käsitteellinen aukko, johon tämä tutkielma pyrkii vastaamaan. 

 

Asetin työlle pääkysymyksen ja kaksi alakysymystä, joiden avulla pyrin saavuttamaan 

tutkielmalle asetetun tavoitteen. Nostin psykologisen pääoman omaksi osa-alueeksi, koska 

sitä ei tyypillisesti ole nostettu osaksi aineetonta pääomaa. Aineeton pääoma (intellectual 

capital) jaetaan tyypillisimmän jaon mukaisesti kolmeen osaan: inhimillinen, rakenne- sekä 

suhdepääoma (Halim 2010, Hussinki ym, 2017, Kamuka ym. 2010). Halusin kuitenkin tutkia 

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

 

Tutkielman pääkysymys on: 

 

Millaisia aineettoman pääoman osa-alueita johtajalla on? 

Tutkielman alakysymykset ovat:  
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Millaista on johtajan psykologinen pääoma?  

Miten johtaja näkee hänen oman aineettoman pääoman merkityksen yrityksen menestykseen 

ja suorituskykyyn?  

 

Tutkimuksen pääkysymys kohdistuu siihen, miten johtajan aineeton pääoma voidaan 

jäsentää kokonaisuutena. Alakysymykset tarkentavat tätä pääkysymystä selvittämällä 

aineettoman pääoman osa-alueita, psykologisen pääoman ilmenemismuotoja sekä johtajien 

omia näkemyksiä aineettoman pääomansa merkityksestä. Näin alakysymykset rakentavat 

vaiheittain kokonaiskuvan johtajan aineettomasta pääomasta. 

1.3  Tutkimusmalli 

Johtajan aineettomasta pääomasta ei suoranaisesti löydy teoreettista viitekehystä, jolloin 

tutkielman tavoitteena on selvittää, voidaanko organisaatiotason aineettoman pääoman 

viitekehystä hyödyntää johtajan aineettoman pääoman pohjana ja muotoilla se tarvittaessa 

vastaamaan asetettuun tutkimuskysymykseen. Tutkimusmallina hyödynnetään laadullisen 

tutkimuksen mallia. Työssä kuvataan aiheeseen liittyvä laaja kirjallisuuskatsaus ja 

empiirinen osa kootaan puolistrukturoidun haastattelun avulla.  

 

Tämä tutkimus tuottaa lisäarvoa aineettoman pääoman kirjallisuuteen siirtämällä tarkastelun 

organisaatiotasolta johtajan yksilötasolle. Tutkimus jäsentää johtajan aineettoman pääoman 

kokonaisuutena ja tarkentaa psykologisen pääoman roolia osana tätä rakennetta. Lisäksi 

tutkimus syventää ymmärrystä siitä, miten johtajan henkilökohtaiset voimavarat välittyvät 

yrityksen menestykseen epäsuorasti päätöksenteon, strategisen suunnan ja organisaation 

ilmapiirin kautta. 

1.4  Tutkielman rakenne 

Tutkielmassa on 7 päälukua, joista ensimmäinen on johdanto. Johdantoluvussa esitellään 

tutkielman tavoitteet, tutkimuskysymykset, tutkielman tausta ja tarve, tutkielman rajaukset 

sekä tutkimusmalli. Johdantoluvussa käsitellään myös tutkielman teoreettinen viitekehys 
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sekä aiheeseen liittyvät käsitteet tiivistettynä. Johdantoluvun jälkeen on varsinainen 

teoriaosuus, jossa käsitellään yksilön aineetonta pääomaa (luku 2) sekä johtajan aineetonta 

pääomaa (luku 3).  

 

Työn empiria toteutetaan puolistrukturoituna haastattelututkimuksena. Työn empiirisessä 

osassa selvitetään viiden ylimmän johdon haastatteluiden avulla, millaisia aineettomia 

voimavaroja johtajalla on, sekä millaista psykologista pääomaa heillä on.  

 

Neljännessä osuudessa esitellään tutkimusmenetelmät. Viidennessä tutkimustulokset ja 

viimeisessä osuudessa esitellään johtopäätökset jatkotutkimusehdotukset. Tutkielman 

rakenne on kuvattu kuvassa 1.  

 

Kuva 1. Tutkielman rakenne 

1.5  Tutkielman rajaukset 

Tämä tutkielma rajautuu tarkastelemaan aineetonta pääomaa johtajan yksilötasolla, 

erityisesti inhimillisen, suhde- ja psykologisen pääoman näkökulmista. Tutkimuksen 

keskiössä ovat nämä kolme osa-aluetta, koska ne kuvaavat johtajan henkilökohtaisia 

resursseja ja niiden merkitystä organisaation toiminnassa. Rakennepääoma rajataan 

tarkastelun ulkopuolelle itsenäisenä analyysikohteena, ja sitä käsitellään ainoastaan 

kontekstina, joka mahdollistaa ja tukee muiden aineettoman pääoman muotojen 

hyödyntämistä. 
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Lisäksi tutkielma keskittyy johtajan näkökulmaan eikä tarkastele aineetonta pääomaa 

organisaatiotasolla laajasti tai kvantitatiivisesti mitattavana kokonaisuutena. Tutkimus ei 

pyri yleistämään tuloksia kaikkiin toimialoihin tai organisaatioihin, vaan tavoitteena on 

syventää ymmärrystä siitä, miten johtajan aineeton pääoma ilmenee ja vaikuttaa käytännön 

johtamistyössä tietyssä kontekstissa. 

 

Rajaus on tehty tutkimuksen fokuksen selkeyttämiseksi ja analyysin syventämiseksi. Johtaja 

toimii keskeisessä asemassa aineettoman pääoman hyödyntämisessä, sillä hänen 

osaamisensa, suhteensa ja psykologiset voimavaransa vaikuttavat suoraan siihen, miten 

organisaation aineettomia resursseja tunnistetaan, kehitetään ja suunnataan. 

1.6  Teoreettinen viitekehys ja keskeiset käsitteet 

Työn alustavana teoreettisena viitekehyksenä toimii organisaatiotason aineeton pääoma ja 

sen osa-alueet kokonaisuutena (kuva 2). Tutkimuksen edetessä kuvataan erityisesti johtajan 

aineettoman pääoman viitekehys (luku 3).  

 

 

Kuva 2. Tutkielman alustava teoreettinen viitekehys 

 

Työn kannalta olennaisimmat käsitteet ovat: aineeton pääoma ja psykologinen pääoma.  
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1.6.1  Aineeton pääoma 

Aineeton pääoma on henkilökohtaisen liiketoiminnan menestyksen resepti, jonka yksilö 

suunnittelee hyödyntämällä tietojaan, taitojaan, verkostojaan ja innovointikykyään, jotta hän 

voi saavuttaa kestävää hyötyä (Arenas ym. 2013).  

1.6.2  Psykologinen pääoma 

Positiivisen psykologisen liike syntyi 2000-luvun alussa, jonka mukaisesti positiivinen 

lähestymistapa ohjaa huomion pois lähes ainoasta painotuksesta ihmisten sairauksien 

parantamiseen kohti kahta psykologian unohdettua kenttää: tehdä ihmisten elämästä 

tuottavampaa ja arvokkaampaa sekä toteuttaa ihmisten potentiaalia. Positiivinen psykologia 

keskittyy siihen, mikä ihmisissä on oikein, ja rakentamaan sen varaan sen sijaan, että se 

yrittäisi vain korjata sen, mikä ihmisissä on väärin. (Luthans ja Youssef 2004) 

 

Positiivinen psykologia on synnyttänyt kaksi toisiinsa liittyvää liikettä, jotka ovat 

soveltaneet positiivisuutta ja vahvuuksiin perustuvaa johtamista työpaikoilla. Ensimmäinen 

on POS-liike (positive organizational scholarship), joka korostaa organisaation myönteisiä 

ominaisuuksia, jotka voivat parantaa organisaation selviytymistä ja tehokkuutta kriiseissä ja 

epäsuotuisissa olosuhteissa. Toinen on POB (positive organizational behaviour), jossa 

sovelletaan positiivisesti suuntautuneita henkilöresurssien vahvuuksia ja psykologisia 

kykyjä, joita voidaan mitata, kehittää ja hallita suorituskyvyn parantamiseksi nykypäivän 

työpaikoilla. Näihin kyvykkyyksiin kuuluvat neljä ”HERO” elementtiä, jotka ovat toivo 

(hope), itsetehokkuus/luottamus (efficacy), resilienssi (resilience) sekä optimismi 

(optimism). Näitä neljää elementtiä kutsutaan positiiviseksi psykologiseksi pääomaksi 

(Luthans ja Youssef 2004). 

 

Psykologinen pääoma edistää tutkimusten mukaan kestävää kilpailukykyä (Luthans ja 

Youssef 2004).  
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2  Yksilön aineeton pääoma 

Aineetonta pääomaa voidaan tarkastella organisaation tai yksilön näkökulmasta. Yleisimmin 

aineettoman pääoman kirjallisuus keskittyy organisaatiotason aineettomaan pääomaan ja 

yksilötason tarkastelu on huomattavasti suppeampaa. Seuraavassa keskityn tarkastelemaan 

aineetonta pääomaa nimenomaan yksilön (yksilö, johtaja, yrittäjä) tai tiimien näkökulmasta 

(johtoryhmä, hallitus).  

 

Yksilötason aineetonta pääomaa tarkastelen neljästä eri näkökulmasta: yksilön aineeton 

pääoma (Luku 2.1), johtajan aineeton pääoma (luku 2.2), yrittäjän aineeton pääoma (luku 

2.3) sekä hallituksen/ johtoryhmätason aineetonta pääomaa (luku 2.4).   

2.1  Yksilön aineeton pääoma  

Yksilötason aineettomaan pääomaan liittyen on saatavilla vähän tutkimustietoa. Jokaisella 

organisaation yksittäisellä jäsenellä on omat tietonsa, taitonsa, osaamisensa, verkostonsa ja 

innovaatiopotentiaalinsa. Tämän perusteella voidaan olettaa, että yksilön aineeton pääoma 

tulisi jollain tavoin määritellä. (Arenas ym 2013) 

 

Lönnqvist ym. (2005) sekä (Tomé 2014) esittävät, että organisaation aineetonta pääoman 

tarkastelua voidaan laajentaa myös alueelliselle tasolle tai rajoittaa yksilötasolle. Tomé 

(2014) kuvaa näitä vastaavia tasoja makrotasolla, mesotasolla ja mikrotasolla. Alueellisella 

tarkastelulla viitataan aineettoman pääoman analysointiin esimerkiksi valtion, kunnan tai 

kaupungin tasolla. On tärkeää huomata, että jokaisella alueella on omat erityispiirteensä, 

minkä vuoksi eri valtioille ei välttämättä ole olemassa yhteistä lähestymistapaa aineettoman 

pääoman tarkasteluun tai johtamiseen. Jokaisella alueella on omanlaisensa konteksti, joka 

vaikuttaa siihen, mikä katsotaan merkitykselliseksi aineettoman pääoman näkökulmasta 

(Lönnqvist 2005, Tomé 2014). 

 

Yksittäisen henkilön aineeton pääoma on edellytys muiden tasojen aineettomalle pääomalle. 

Mikäli ei ole yksilötason aineetonta pääoma, ei organisaatio tai alueellisellakaan tasolla voi 
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olla aineetonta pääomaa. Yksilön aineeton pääoma on osa organisaation pääomaa ja toisaalta 

organisaation pääoma on osa alueellista pääomaa. (Lönnqvist 2005). Yksilön aineeton 

pääoma voidaan jakaa vastaavalla tavalla kolmeen pääosaan (inhimillinen pääoma, 

rakennepääoma sekä suhdepääoma) kuin organisaatiotasolla (Arenas ym. 2013).  

 

Tietotyön voimakkaan kasvun myötä yksilön aineeton pääoma koostuu entistä enemmän 

abstrakteista tekijöistä, kuten osaamisesta, henkilöominaisuuksista ja hiljaisesta tiedosta, 

fyysisten ominaisuuksien sijaan (kuten voima, ikä, paino jne.). Lisäksi yksilön aineeton 

pääoma muodostuu henkilösuhteista, julkisuudesta, työkokemuksesta ja muista vastaavista 

elementeistä. (Lönnqvist 2005) 

 

Arenas (2013) mukaan työntekijöiden yksilöllinen inhimillinen pääoma näkyy yksilöiden 

kyvyissä, asenteissa ja älyllisessä ketteryydessä. Älyllinen ketteryys tarkoittaa henkilön 

kykyä luoda, tutkia ja kehittää sellaisella tavalla, että se tuottaa arvoa henkilön 

tulevaisuudessa, toisin sanoen kykyä parantaa tiedosta saatua hyötyä innovaatioiden avulla. 

Työntekijöiden yksilöllinen suhteellinen pääoma puolestaan käsittää ne suhteet, jotka yksilö 

ylläpitää ulkomaailmaan. Se edustaa henkilön varallisuutta, joka syntyy suhteista ystäviin, 

perheenjäseniin, tuttaviin ja kaikkiin muihin ihmisiin, joiden kanssa yksilö voi muodostaa 

suhteita. Tämä suhdepääoma mahdollistaa liiketoiminnan, kaupankäynnin ja 

verkostoitumisen edistääkseen yksilön hyvinvointia ja taloudellista vaurautta.  

 

Lisäksi Arenas ym. (2013) nostaa yksilön aineettomaksi pääomaksi onnellisuuden, joka on 

monimutkainen ja subjektiivinen tunnetila, joka liittyy yleiseen tyytyväisyyteen ja 

hyvinvointiin. Tässä tutkielmassa jätän kuitenkin onnellisuuden pois osana johtajan 

aineetonta pääomaa, koska onnellisuus on epärelevantti näkökulma johtajan aineetonta 

pääomaa tarkasteltaessa. Onnellisuus viittaa enemmän yksilön henkilökohtaiseen elämään, 

ei niinkään työrooliin.  

2.2  Johtajan aineeton pääoma 

Johtajan aineeton pääoma voidaan nähdä synnynnäisinä ja opittuina kykyinä, 

asiantuntemuksena ja tietämyksenä Nicholson ja Kiel (2014) sekä ihmisiin sisältyviksi 

voimavaroiksi. Johtajan aineettoman pääoman osa-alueet ovat: yleiset tiedot, kokemus 
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toimialasta, yrityksestä ja organisaatiosta, liiketoimintakokemus ja tietämys sekä hallitus / 

johtoryhmäkokemus (Khanna ym. 2014). 

 

Ylimmän johdon aineeton pääoma koostuu heidän aiemmasta kokemuksestansa ja 

koulutuksesta sekä johdon taidoista, tiedoista ja valmiuksista (Carmen ym. 2015, Khanna 

ym. 2014). Johtajan aineettomaan pääomaan kuuluvat Carmen ym. (2015) mukaan johdon 

ammattitaito ja kokemus, ikä, asiantuntemus, koulutustaso ja luovuus, johtajan 

innovaatiopääoma ja suhteet asiakkaisiin ja yhteistyökumppaneihin sekä hallitukseen. Xu 

(2023) jakaa johdon aineettoman pääoman havaittavissa oleviin ominaisuuksiin kuten ikä, 

koulutus ym. sekä havaitsemattomiin piirteisiin, kuten personallisuus, arvot, kognitiiviset 

taidot, psykologiset tekijät jne.  

 

Johtajan henkilökohtainen toiminnallinen monimuotoisuus viittaa siihen, missä määrin 

johtaja on joko kapea-alainen toiminnallinen asiantuntija tai laaja-alainen generalisti 

(Bundnerson ym. 2003, Cannella ym. 2008). Generalisti johtajat omaavat sekä laajemmat 

että rakenteellisesti harvemmat verkostot, koska heillä on kokemusta eri toiminnoista. Heillä 

on vahva käsitys tietolähteistä ja niiden hyödyntämisestä laaja-alaisesti (Cannella ym. 2008).  

 

Henkilökohtaisen toiminnallisen monimuotoisuuden kääntöpuolena voi olla haittoja. 

Esimerkiksi johtajilla, joilla on monipuolisia kokemuksia, saattaa olla vähemmän syviä 

siteitä yhteen tiettyyn toiminnalliseen alueeseen. Tämä voi rajoittaa heidän 

vuorovaikutustaan ja vaikeuttaa strategisen tuen saamista kyseisiltä toiminnallisilta alueilta 

työskenteleviltä henkilöiltä. (Cannella ym. 2008) 

 

Hambric ja Mason (1984) tunnistavat johtajan aineettomiksi pääomiksi seuraavat 

ominaisuudet: demograafiset muuttujat, ikä, taustat, koulutus, johtamiskoulutus, 

muodollinen koulutus urakokemus (sisäinen ja ulkoinen), organisaation palvelusaika, 

toiminnallinen tausta, sosioekonomiset juuret, taloudellinen asema, kognitiiviset taidot sekä 

psykologiset ulottuvuudet, jotka rajattu kyseisen artikkelin ulkopuolelle. Hambrick ja Mason 

(1984) korostavat asiakirjassaan pääasiassa niitä "näkyviä" ominaisuuksia, joita johtaja tuo 

hallinnolliseen rooliinsa, jättäen samalla psykologiset ominaisuudet ulkopuolelle. He 

mainitsevat psykologisena osa-alueena ainoastaan arvot. Arvot voivat tutkijoiden mukaan 

vaikuttaa käsityksiin ja samalla mahdollisesti strategiseen valintaan. Teoreettisesti 
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päätöksentekijä saattaa muodostaa käsityksiä, jotka viittaavat tiettyyn valintaan, mutta 

hylätä tämän valinnan arvoihin perustuen. Hambrick ja Mason (1984) kehottavat muita 

tutkijoita huomioimaan nämä psykologiset tekijät, nähdessään ne merkittävinä osina 

johtajan ominaisuuksia. Myös Arenas ym. (2013) peräänkuuluttavat tutkimuksessaan 

psykologisia ominaisuuksia, kuten ystävällisyyttä.  

 

Ghanizadeh ym. (2021) laativat viitekehyksen nimenomaan johtajan psykologisen pääoman 

näkökulmasta. Tutkijat tutkivat johtajien monitaitoisuutta julkisissa organisaatioissa 

painottaen psykologisen pääoman merkitystä. Tutkimus perustuu organisaation 

(”ambidexterity”) metaforaan, jossa tavoitteena on tasapainottaa lyhyen aikavälin 

tehokkuutta ja pitkän aikavälin innovaatioita. Organisaatiot, jotka ovat kykeneviä olemaan 

”kaksikätisiä”, voivat menestyä sekä nykyisessä liiketoimintaympäristössä että pysyä 

kilpailukykyisinä tulevaisuuden haasteisiin vastattaessa. Tuloksena tunnistettiin kahdeksan 

psykologisen pääoman tekijää, joiden avulla voidaan saavuttaa monitaitoisuus julkisissa 

organisaatioissa, mukaan lukien rohkeus, kiitollisuus, henkisyys, luovuus, joustavuus, 

optimismi, toivo ja itsetehokkuus (näitä tekijöitä tarkastellaan tarkemmin luvussa 3.4 

psykologinen pääoma).  

 

Useimmissa ihmis- ja sosiaalista pääomaa koskevissa kirjallisuuden osissa noudatetaan 

"enemmän on parempi" -lähestymistapaa, jossa oletetaan, että taitojen, kokemuksen ja 

tiedon lisääntyminen on aina yksilön ja siten yrityksen etu. Khanna ym. (2014) esittelee 

artikkelissaan "ylikuormittumisen" käsitteen, joka viittaa siihen, että tiedon liiallinen määrä 

johtaa rajoituksiin, kun yksilöt saavuttavat pisteen, jossa he eivät kykene käsittelemään 

enempää tietoa. Yksilön kyvyttömyys omaksua ja käsitellä uutta tietoa voi rajoittaa yritysten 

kykyä hyödyntää käytettävissä olevaa inhimillistä ja sosiaalista pääomaa. Tämä tarkoittaa, 

että mitä enemmän kognitiivisia resursseja johtajat käyttävät muiden yritysten tietojen 

käsittelyyn, sitä vähemmän resursseja on käytettävissä kohdeyrityksen näkökulmasta. Tämä 

puolestaan vähentää kohdeyrityksen hallituksen tehokkuutta.  

 

Toimitusjohtajien koulutustasoa on tutkittu useissa tutkimuksissa, ja niissä on havaittu, että 

korkeammin koulutetut johtajat omaavat suuremman kognitiivisen monimutkaisuuden. 

Tämä lisää heidän kykyään omaksua uusia ideoita ja parantaa heidän innovointikykyään. 

(Barker ym. 2002) 
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Toimitusjohtajien toimikautta tutkineet tutkijat ovat havainneet, että pitkäaikaiset 

toimitusjohtajat tekevät vähemmän strategisia muutoksia. Tämä johtuu osittain siitä, että he 

sitoutuvat vahvemmin omaan johtamisparadigmaansa, eivätkä ole yhtä kiinnostuneita 

organisaatiomuutoksista. Lisäksi pidempään toimessa olleet toimitusjohtajat saattavat 

menettää kosketuksensa organisaationsa ympäristöön ja laiminlyödä tarpeelliset muutokset 

ja investoinnit kehityksen edistämiseksi. Näin ollen pitkäaikaiset toimitusjohtajat saattavat 

korostaa vakautta ja tehokkuutta innovaatioiden sijaan. Tutkimustulokset osoittavat myös, 

että yritykset, joita johdetaan pitkään toimineiden toimitusjohtajien tai ylimpien 

johtoryhmien toimesta, suosivat puolustavia strategioita tehokkuuden sijaan. (Barker ym. 

2002) 

 

Lisäksi tutkimukset osoittavat, että iäkkäämmät johtajat suosivat matalampia 

kasvustrategioita ja ovat alttiimpia välttelemään riskejä. Tämä ilmiö voidaan selittää 

fyysisen ja henkisen kestävyyden heikkenemisellä sekä vaikeuksilla omaksua uusia ideoita 

ja oppia uusia käyttäytymismalleja. (Barker ym. 2002) 

 

Barker ym. (2002) mukaan toimitusjohtajien merkittävät osakeomistukset ovat keino sitoa 

heidän varallisuutensa osakkeenomistajien varallisuuden maksimointiin. Tutkijat ovat myös 

väittäneet, että toimitusjohtajat, joilla on huomattavia osakeomistuksia, tekevät 

riskialttiimpia investointeja, joista pääomamarkkinat palkitsevat. Näin ollen lisääntynyt 

riskialtis varallisuus kannustaa ylimmän johdon toimimaan pitkäjänteisemmin.  

2.3  Johtoryhmän ja hallituksen aineeton pääoma 

Johtoryhmän kokoonpanoa ja monimuotoisuutta koskeva tutkimus on tässä tutkielmassa 

relevanttia, koska se auttaa jäsentämään johtajan aineettoman pääoman merkitystä osana 

laajempaa johtamiskontekstia. Aiempi tutkimus osoittaa, että johtajien taustat, kokemukset, 

verkostot ja henkilökohtaiset ominaisuudet vaikuttavat strategisiin valintoihin, 

päätöksentekoon ja organisaation suorituskykyyn. Näin ollen johtajan aineetonta pääomaa 

ei voida tarkastella irrallaan ryhmä- ja organisaatiotasosta, vaan sen vaikutus konkretisoituu 

erityisesti vuorovaikutuksessa muiden johtajien kanssa sekä yhteisessä päätöksenteossa. 
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Kilpailuympäristön monimutkaisuuden ja epävarmuuden kasvaessa yrityksillä on ollut 

vaikeuksia luottaa pelkästään toimitusjohtajiensa kykyihin. Sen sijaan Cannella ym. (2008) 

mukaan pitkän aikavälin menestykseen vaikuttavat enemmän huippujohtoryhmien jäsenten 

kyvyt. Toisaalta käänteentekevässä artikkelissaan (Hambrick ja Mason 1984)  

toteavat, että johtoryhmän koostumuksen erot johtavat erilaisiin strategisiin valintoihin ja 

lopulta erilaisiin tuloksiin. He jatkavat, että johtoryhmän taustan monimuotoisuudella on 

merkittäviä vaikutuksia heidän suorituskykyynsä.  

 

Yleisesti tutkittu näkökohta johtoryhmän kokoonpanossa on monimuotoisuus, joka ilmenee 

johtoryhmän jäsenten eroavaisuuksina taustapiirteissä, kuten työkokemuksessa, iässä ja 

virka-ajassa (Hambrick ja Mason 1984).  

 

Khanna ym. (2014) esittivät tutkimuksessaan, että hallituksen jäsenten aineettomaan 

pääomaan kuuluvat mm: aikaisempi kokemus ja koulutus, yksilön älykkyys, 

päätöksentekokokemus sekä muut tilanteesta riippuvat tarvittavat spesifit kokemukset, kuten 

yritysostokokemus. Myös suhteet johtoryhmän / hallituksen sisällä korostuvat, koska 

ryhmän on jaettava hallussaan olevat ainutlaatuiset ja tärkeät tiedot, jotta monimuotoisuus 

voisi tuoda arvoa tiimille (Cannella 2008). 

 

Cannella ym. (2008) tarkastelivat tutkimuksessaan johtoryhmän toimintaa johtoryhmän 

jäsenten intrapersoonallisesta (henkilön sisäinen) monimuotoisuuden näkökulmasta. 

Johtajista koostuvassa ryhmässä, jossa on merkittävä intrapersoonallinen toiminnallinen 

monimuotoisuus, jäsenillä on luontaisesti yhteisiä kokemuksia ja päällekkäisiä organisaation 

sisäisiä verkostoja, johtuen jokaisen laajasta taustasta. Tämä päällekkäisyys helpottaa heidän 

yhteistyötään ryhmänä. Toiseksi intrapersoonallinen toiminnallinen monimuotoisuus 

vähentää usein niiden johtajien rajoittuneisuutta, joilla on kapeampi toiminnallinen 

kokemus. (Cannella ym. 2008) 

 

Tiimin jäsenten erilaiset toiminnalliset taustat ovat arvokkaita resursseja, joita tiimi voi 

hyödyntää ongelmien ratkaisussa ja päätöksentekoprosessissaan (Bunderson ym. 2003). 

Lisäksi he tunnistavat ja käsittelevät ongelmia, jotka heijastavat heidän erityisiä taustojaan 

ja kokemuksiaan, olematta kapeakatseisia (Cannella ym. 2008). 
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Johtopäätöksinä Cannella ym. (2008) toteavat, että "pinnallisen" monimuotoisuuden, kuten 

iän, perimän, sukupuolen ja toiminnallisen taustan, vaikutukset tiimin toimintaan vähenevät 

ajan myötä, kun jäsenet oppivat tuntemaan toisensa. Sen sijaan syvemmän 

monimuotoisuuden, kuten arvojen, asenteiden ja persoonallisuuserojen, vaikutukset 

korostuvat ajan myötä, kun persoonallisuuden piirteet alkavat nousta esiin. 

2.4  Yhteenveto ja käsitteellinen rajaus 

Vaikka aineettoman pääoman klassinen jaottelu sisältää inhimillisen, suhde- ja 

rakennepääoman, tässä tutkimuksessa tarkastelu rajautuu yksilötason aineettomaan 

pääomaan. Rakennepääoma nähdään ensisijaisesti organisaation rakenteisiin, prosesseihin 

ja järjestelmiin liittyvänä resurssina, eikä sitä siten käsitellä itsenäisenä yksilötason pääoman 

muotona. 

 

Psykologinen pääoma muodostaa keskeisen osan yksilön aineetonta pääomaa. Empiriassa 

nousi vahvasti tunneäly ja sitä tarkastellaan osana psykologista pääomaa, koska se liittyy 

yksilön kykyyn säädellä omaa toimintaansa, ymmärtää toisia ja toimia tehokkaasti 

vuorovaikutustilanteissa. Näin tunneäly nähdään psykologisen pääoman ilmentymänä 

johtamiskontekstissa. 

 

Tässä tutkimuksessa yksilön aineeton pääoma määritellään kokonaisuutena, joka muodostuu 

inhimillisestä, suhde- ja psykologisesta pääomasta. Nämä osa-alueet eivät toimi erillisinä, 

vaan niiden vuorovaikutus määrittää yksilön kyvyn toimia vaikuttavasti organisaation 

kontekstissa. 
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3  Johtajan aineeton pääoma 

Aiemmassa luvussa tarkasteltiin yksilön aineetonta pääomaa yleisellä tasolla. Tässä luvussa 

näkökulma rajataan johtajaan erityisenä toimijana organisaatiossa. Johtajan asema tuo 

aineettomaan pääomaan strategisen ulottuvuuden, sillä johtaja vastaa päätöksenteosta, 

suunnan määrittämisestä ja resurssien kohdentamisesta. Näin ollen johtajan aineeton pääoma 

ei ole ainoastaan yksilöllinen voimavara, vaan resurssi, jonka vaikutukset välittyvät koko 

organisaation toimintaan. Tässä luvussa tarkastellaan, miten yksilön aineettoman pääoman 

osa-alueet jäsentyvät johtajan kontekstissa ja millä tavoin ne saavat erityisen merkityksen 

johtamistehtävässä. 

 

Aineeton pääoma (intellectual capital) jaetaan tyypillisimmän jaon mukaisesti kolmeen 

osaan: inhimillinen, rakenne- sekä suhdepääoma (Halim 2010, Hussinki ym, 2017, Kamuka 

ym. 2010). Osa tutkijoista (mm. Tovstiga ym 2009) jakaa aineettoman pääoman kahteen 

alaluokkaan (rakennepääoma ja inhimillinen pääoma). Arenas ym (2013) jakaa aineettoman 

pääoman kolmeen luokkaan (inhimillinen, suhde sekä uudistumis- ja kehittämispääoma). 

Jaottelutavasta huolimatta aineettoman pääoman sisältyvät asiat nähdään suhteellisen 

samoina. Joidenkin tutkijoiden mukaan tämä kolmijaottelu ei ole riittävän kattava, vaan 

näihin olisi hyvä lisätä ulottuvuuksia, kuten yrittäjyyspääoma, ulkoinen ja sisäinen 

suhdepääoma uudistuspääoma ja luottamuspääoma. (Inkinen ym. 2017)  

 

Tutkittuani kirjallisuutta ja perehdyttyäni eri osa-alueisiin päädyin siihen johtopäätökseen, 

että johtajan aineettoman pääoman keskeisimmät osa-alueet ovat (Kuva 3): inhimillinen 

pääoma (luku 3.1), suhdepääoma (luku 3.2).  Tässä tutkielmassa suhdepääoma on jaettu 

Inkinen ym. (2017) ehdotuksen mukaisesti sisäiseen ja ulkoiseen suhdepääomaan. Näiden 

kahden lisäksi otan huomioon johtajan pääoman kolmantena osa-alueena psykologisen 

pääoman (luku 3.3). Luthans ym (2015) mukaan juuri nämä kolme aineettoman pääoman 

osa-aluetta rakentavat organisaation pysyvää kilpailukykyä. Tarkastelen tässä kappaleessa 

psykologista pääomaa laajemmin, koska sitä ei aikaisemmassa kirjallisuudessa ole nostettu 

aineettoman pääoman osa-alueeksi.  
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Luvun lopussa käsittelen lyhyesti myös muut tärkeimmät kirjallisuudessa nousseet 

aineettoman pääoman osa-alueet yrittäjäpääoma (luku 3.4), luottamuspääomaa ja 

uudistuspääomaa (luku 3.5). Rakennepääoman voidaan katsoa olevan organisaation 

pääomaa. Käsittelen kuitenkin lyhyesti myös rakennepääomaa (luku 3.6), koska se luo 

selkeän kontekstin aineettoman pääoman kokonaisuudelle.   

 

Luottamus ja uudistuspääoma sekä yrittäjyyspääoma linkittyvät suoraan psykologiseen 

pääomaan (luku 3.4).  

 

 

 

Kuva 3. Johtajan aineettoman pääoman osa-alueet 

 

Kuvio jäsentää johtajan aineettoman pääoman kolmen keskeisen osa-alueen 

kokonaisuutena: psykologisena pääomana, inhimillisenä pääomana ja suhdepääomana. 

Psykologinen pääoma kuvaa johtajan sisäisiä voimavaroja, kuten itseluottamusta ja 

resilienssiä, inhimillinen pääoma osaamista ja kokemusta, ja suhdepääoma johtajan 

vuorovaikutussuhteisiin perustuvaa luottamusta sekä yhteistyökykyä. Osa-alueet 

kytkeytyvät toisiinsa ja muodostavat yhdessä perustan johtajan vaikuttavalle toiminnalle 

sekä aineettoman arvon rakentumiselle organisaatiossa. Rakennepääoma toimii näitä osa-

alueita tukevana kontekstina, joka mahdollistaa niiden hyödyntämisen organisaation 

käytännöissä, prosesseissa ja rakenteissa. 

3.1  Inhimillinen pääoma 

Inhimillinen pääoma on työntekijöiden tietojen ja taitojen kokonaisuus. Inhimillinen pääoma 

koostuu ammatillisesta pätevyydestä (kokemus ja koulutus), henkilön ominaisuuksista, 
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hiljaisesta tiedosta, henkilökohtaisista verkostoista sekä asenteesta ja motivaatiosta. 

(Hussinki ym. 2017, Stewart 2023, Halim 2010, Mura 2011). Lisäksi tutkijat ovat käyttäneet 

hyvinkin laajasti erilaisia muuttujia tutkiessaan inhimillistä pääomaa. Tällaisia muuttujia 

ovat mm. muodollinen koulutus, ammatillinen koulutus, työkokemus, kokemus yrityksen 

perustamisesta, omistajakokemus, vanhempien taustat (Unger ym. 2011), osaaminen, 

henkilöominaisuudet, asenne ja tieto (Lönnqvist 2005).   

 

Ensimmäinen inhimillisen pääoman teorian löysin vuodelta 1960. Schultz (1960) pyrki 

tutkimuksessaan arvioimaan inhimillisen pääoman vaikutuksia kansantalouden kehitykseen 

sekä selvittämään, mikä on koulutukseen tehtyjen investointien “tuottoaste”. Schultzin 

(1960) mukaan inhimillinen pääoma on tietoja ja taitoja, jotka ihmiset hankkivat 

investoimalla koulutukseen, joka tuottaa tuloja.  

 

Taloustieteen Nobel-voittaja Becker S. Gary on kirjoittanut ensimmäisen kerran 

inhimillisestä pääomasta vuonna 1964 (Human Capital). Tällöin myös Becker (1964) pyrki 

arvioimaan inhimillisellä pääomalla työntekijöiden tulonjakoa heidän inhimilliseen 

pääomaansa tekemiensä investointien perusteella. Saman kirjan vuoden 1993 painoksessa 

Becker kirjoittaa, että inhimillinen pääoma koostuu pankkitilien, osakkeiden, liukuhihnojen 

ja tehtaiden sijaan kasvatuksesta, terveydenhuollosta, koulutuksesta, kursseista, 

täsmällisyyden ja rehellisyyden hyveistä.  Panostukset näihin osa-alueisiin tuottavat 

inhimillistä pääomaa, eivät fyysistä tai taloudellista pääomaa, koska ihmistä ei voi erottaa 

hänen tietämyksestään, arvoistaan, taidoistaan tai terveydestään, kuten fyysistä ja 

taloudellista omistusta on mahdollista siirtää omistajalta toiselle.  Becker (1993) määrittelee 

inhimillisen pääoman taidoiksi ja tiedoiksi, jotka yksilöt hankkivat koulutukseen tai 

kokemukseen tehtyjen investointien kautta. Beckerin (1993) mukaan inhimilliseen 

pääomaan vaikuttavat koulutuksen lisäksi myös perheen taustat ja kasvatus, sekä 

taloudellinen kehitys.  

 

Klassisen taloustieteilijän Thomas A. Stewartin (1997) mukaan inhimillistä pääomaa pitää 

osata hyödyntää optimaalisesti niin, että kaikki mahdollinen manuaalinen työ 

automatisoidaan ja saadaan ihmisen mieli (mind) käyttöön käsien (hands) sijaan. Stewartin 

(1997) mukaan inhimillisellä pääomalla on kriittinen merkitys yrityksen kasvulle, joten 
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yrityksen on hankittava osaamista niin paljon kuin sitä on mahdollista hyödyntää 

kannattavasti. 

 

Luthans ym. (2004) mukaan inhimillinen pääoma rinnastetaan yleensä tietoihin, taitoihin, 

kykyihin tai pätevyyteen, joka on peräisin koulutuksesta, kokemuksesta ja erityisistä 

taidoista. Luthans ym (2004) nostavat esiin myös hiljaisen tiedon, joka jää usein 

huomioimatta, kun arvioidaan inhimillistä pääomaa. Luthans ym. (2015,5) mukaan 

inhimillinen pääoma kuvastaa sitä mitä yksilöt tietävät (what they know). Inhimillinen 

pääoma sisältää tutkijoiden mukaan henkilön eksplisiittisen ja implisiittisen tietämyksen, 

tiedot sekä kyvyt. Inhimillistä pääomaa mitataan heidän mukaansa usein heidän 

koulutuksensa ja kokemuksensa perusteella.  

 

3.2  Suhdepääoma / Sosiaalinen pääoma 

Sosiaalista pääomaa kutsutaan kirjallisuudessa myös suhdepääomaksi. Käytän tässä 

yhteydessä samaa termiä, jota kyseinen tutkija on käyttänyt. Merkitykseltään nämä kuvaavat 

samaa asiaa. Muranin (2011) mukaan suhdepääoma kuvastaa yksilöiden välisiä 

vuorovaikutuksia ja heidän suhdeverkostoaan. Halmin (2010) ja Arenas ym (2013) mukaan 

suhdepääoma koostuu ulkoisista suhteista, kuten asiakas-, toimittaja-, ja sijoittajasuhteista, 

sekä suhteista muihin yhteistyökumppaneihin. Lisäksi suhdepääoman voidaan katsoa 

sisältävän imagolle ja brändille ominaisia elementtejä (Tomé 2014) sekä suhteet mm. 

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

 

 

Roosin (2017) mukaan suhdepääoman merkitys korostuu erityisesti silloin, kun 

toimintaympäristö on monimutkainen. Esimerkiksi yritys ei kykene innovoimaan 

monimutkaista tuotevalikoimaa yksinään, vaan siihen tarvitaan laajaa verkostoa ja suhteita. 

Nicholsonin ja Kielin (2014) määritelmän mukaan suhdepääoma koostuu sekä 

implisiittisistä että konkreettisista resursseista ja sosiaalisista suhteista. Tutkijat luokittelevat 

sosiaaliset osa-alueet suhteiksi toimitusjohtajaan, johtoryhmään/hallitukseen sekä suhteiksi 

muiden yksilöiden ja jäsenten välillä. 
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Luthans ym (2004) mukaan sosiaalisen pääoman katsotaan sisältävän henkilökohtaisien, 

ryhmien ja organisaatioiden väliset suhteet, verkostot ja niiden taustalla olevat sosiaaliset 

rakenteet ja kulttuuridynamiikka. Luthans ym (2015,5) kuvaavat sosiaalista pääomaa sen 

mukaisesti ketä henkilöt / johtajat tietävät (who they know). Esimerkiksi heidän suhteensa 

toisiin henkilöihin, heidän suhdeverkostonsa tiheys sekä heidän strateginen asemansa heidän 

henkilökohtaisessa ja ammatillisessa verkostossaan.  

 

Eri tutkijoiden mukaan suhdepääomaa voidaan määritellä joko organisaation ulkopuolisten 

suhteiden, kuten asiakkaiden, kilpailijoiden tai yhteistyökumppaneiden, tai organisaation 

sisäisten suhteiden perusteella. Tuoreessa tutkimuksessaan Kianto ym. (2023) ehdottavat, 

että suhdepääomaa määriteltäessä tulisi erottaa toisistaan ulkoiset ja sisäiset suhteet, sillä ne 

tuottavat arvoa yritykselle eri tavoin. Sisäiset suhteet mahdollistavat tiedon hyödyntämisen 

organisaatiossa, kun taas ulkoiset suhteet ovat hyödyllisiä uuden tiedon hankinnassa ja siten 

tukevat tuote- ja palveluinnovaatioita. 

3.3  Psykologinen pääoma 

Psykologinen pääoman (PsyCap) ydinrakenne pohjautuu positiiviseen psykologiaan 

yleisesti sekä erityisesti positiiviseen organisaatiokäyttäytymiseen (POB). Psykologisen 

pääoman 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 näiden 

pohjalta termillä ”HERO”. Luthans ym. (2015,3) ehdottavat, että psykologinen pääoma 

tulisikin nostaa perinteisten inhimillisen ja suhdepääoman rinnalle aineetonta pääoma 

tutkittaessa. Heidän mukaansa psykologisen pääoma voi auttaa voittamaan monia 

nykyhetken ja tulevaisuuden haasteita sekä henkilö, tiimi sekä organisaatiotasolla.  

 

Luthans ym. (2015,5) mukaan perinteisessä aineettoman pääoman jaottelussa (ilman 

psykologisen pääoman osa-aluetta) voidaan nähdä kaksi potentiaalista ongelmaa. 

Ensinnäkin se, että organisaatioon palkataan ja kehitetään inhimillistä ja sosiaalista pääomaa 

ei itsessään vielä tarkoita sitä, että tämä tuottaa haluttuja tuloksia. Toisekseen tutkijat 

korostavat sitä, että inhimillinen ja sosiaalinen pääoma ei säilytä arvoaan, vaan voi olla jo 

huomenna epärelevanttia pääomaa. Organisaation inhimillinen ja sosiaalinen pääoma on 
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ikään kuin liikkuva maali, jota pitää pystyä säätämään jatkuvasti, jotta organisaatio ja sen 

henkilöt pysyvät kilpailukykyisinä.  

 

Kuten aikaisemmissa kappaleissa todettiin inhimillistä pääomaa, voidaan kuvata sen 

mukaan, mitä henkilöt tietävät (”what they know”) ja sosiaalista pääoma puolestaan voidaan 

kuvata sen mukaan ketä henkilöt tuntevat (”who they know”). Psykologinen pääoma ottaa 

kantaa siihen (”who you are”). Lisäksi psykologisella pääomalla voidaan kuvata henkilön 

kyvykkyyttä kehittyä tulevaisuudessa (”who you are cabable of becoming”). Luthans ym. 

(2015,5) 

 

Psykologinen pääoma on olennaista motivaation, työelämän vireyden ja käyttäytymisen 

ohjauksen kannalta. Psykologinen pääoma edistää kilpailuetua ja vaikuttaa myönteisesti 

työtilanteeseen ja tuloksiin. Vahva psykologinen pääoma mahdollistaa toivon ja optimismi 

säilymisen vaikeuksissa, kannustaen sinnikkyyteen ja sitoutumiseen kovaan työhön 

vastoinkäymisistä huolimatta (Li ym. 2017). Henkilöt, joilla on korkea psykologinen 

pääoma osoittavat yleensä luovaa käyttäytymistä ja osallistuvat ideoiden tuottamiseen, 

edistämiseen ja toteuttamiseen (Ghanizadeh ym. 2021).  

 

Luthans ym (2015) määrittelemien neljän (”HERO”) psykologisen pääoman osa-alueen 

lisäksi Ghanizadeh ym. (2021) ovat tutkimuksensa perusteella tunnistaneet seuraavat 

psykologisen osa-alueen elementit: rohkeus, kiitollisuus, henkisyys sekä luovuus. Rohkeus 

on tutkijoiden mukaan yksi tärkeimmistä johtajan ominaisuuksista. Rohkeuden tutkijat 

jakavat ketteryyteen sekä riskinottokykyyn. Rohkeat johtajat voivat tehdä nopeita ja oikeita 

päätöksiä kriittisessä ja riskialttiissa tilanteessa. Rohkeat johtajat johtavat organisaatiota 

innovatiivisesti ja auttavat sitä tunnistamaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Rohkeus 

vaatii luonteenlujuutta sekä riskinottokykyä erityisesti yrityksen haastavissa tilanteissa.  

(Ghanizadeh ym. 2021) 

 

Johtajien kiitollisuus on seuraajien (korvattu sana alainen) arvostamista sekä kiitollisuuden 

osoittamista heidän työpanoksestansa. Työntekijöiden suoritusten tunnustaminen on ikään 

kuin liikkeellepaneva voima, joka motivoi heitä ponnistelemaan enemmän ja saavuttamaan 

korkeamman tehokkuuden ja tuottavuuden. Työntekijöiden palkitseminen sekä taloudellisin 

palkkioin, että muilla palkkioilla saattavat motivoida työntekijää entistä parempiin 
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suorituksiin ja suorittamaan haastavampia ja monimutkaisempia tehtäviä. (Ghanizadeh ym. 

2021) 

 

Henkisyys voidaan jakaa kolmeen luokkaan: moraaliset taidot, uskonnolliset uskomukset ja 

aito sitoutuminen organisaatioon. Henkisyydellä on merkittävä rooli työntekijöiden 

suorituskyvyn sekä työntekijöiden tehokkuuden tuottavuuden välillä. Hengellisyys edistää 

myös yhteiskunnallista sitoutumista sekä eettistä toimintaa sekä yhteiskunta, että 

organisaatiotasolla. Hengelliset johtajat ovat varmempia kohtaamaan epävarmuustekijöitä ja 

riskejä tyynenä ja rauhallisena. (Ghanizadeh ym. 2021) 

 

Toivo 

 

Neljästä ”HERO” elementistä ensimmäinen on toivo (hope). Useat tutkimukset tunnistavat 

toivon kriittiseksi psykologisen pääoman osa-alueeksi. Luthans ja Youssef (2015) mukaan 

toivolla on merkittävä myönteinen vaikutus yrityksen taloudelliseen tulokseen, 

työntekijöiden työtyytyväisyyteen ja heidän sitoutumiseensa. Luthans ym (2004) mukaan 

toivoa ei ole kuitenkaan sovellettu työpaikoilla yhtä laajasti kuin muita psykologisen 

pääoman osa-alueita.  Heidän mukaansa toivo voidaan määritellä motivaatiotilaksi, joka 

perustuu vuorovaikutteisesti johdettuun tunteeseen onnistuneesta a) toimijuudesta 

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

 

Lisäksi kilpailijoiden on vaikea kopioida toivoa, ja siksi se on myös kestävän kilpailuedun 

lähde. Henkilöt, joilla on paljon toivoa, voivat kohdatessaan erilaisia esteitä löytää uusia tai 

vaihtoehtoisia reittejä tavoitteiden saavuttamiseen, ja heidän tunnereaktionsa ovat 

johdonmukaisempia. Toiveikkaat johtajat asettavat haastavia tavoitteita määrätietoisesti ja 

sovittavat ne yhteen organisaation tavoitteiden kanssa. Toiveikkaat johtajat taistelevat 

tavoitteiden saavuttamiseksi, koska he odottavat onnistuvansa. (Ghanizadeh ym. 2021) 

Korkean toivon omaavia motivoi tunne, että heillä on kyky kehittää keinoa saada 

haluamansa asiat, mikä antaa keille kyvyn löytää keinoja tavoitteidensa saavuttamiseksi 

(Luthans ja Youssef 2015).  

 

Minäpystyvyys 
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Minäpystyvyys (self-efficacy) vastaa kysymykseen: luotatko/uskotko itseesi? 

Minäpystyvyys voidaan määritellä, että se on henkilön uskomus kyvyistään käyttää 

tehokkaasti motivaatiotaan, kognitiivisia kykyjä tietyssä tehtävässä tietyssä kontekstissa 

(Luthans 2015). Ghanizadeh (2021) mukaan minäpystyvyys on suorituskykyyn perustuvaa 

itsetuntemusta, sisäistä motivaatiota, kyvykkyyttä sekä impulsiivisten päätösten välttämistä.  

 

Korkean minäpystyvyyden omaavat henkilöt luottavat kykyihinsä, mikä saa heidät 

aktiivisesti ottamaan vastuuta ja pyrkimään menestykseen (Ghanizadeh 2021). Johtajat, 

joilla on itseluottamusta innostavat muita löytämään uusia tapoja ja ratkaisuja ongelmiin. 

Minäpystyvyys motivoi johtajia käyttämään heidän vahvuuksiaan, taitojaan ja energiaansa 

saavuttaakseen tai jopa ylittämään asetetut tavoitteet. Se auttaa sinnikkäästi jatkamaan 

kohtamaan vaikeatkin haasteet. Johtajan on osattava lisäksi arvioida omia 

epämukavuusalueitaan ja rohkeasti kohdattava mahdolliset pelkonsa ja otettava se tärkeä 

ensimmäinen askel ylittääkseen pelkonsa. Luthans ym. (2015, 46-47) 

 

Johtajat, joilla on vahva minäpystyvyys, voidaan Luthans ym. (2015,49) nähdä viisi tärkeää 

ominaisuutta:  

 

• He asettavat tavoitteensa korkealle ja valitsevat itselleen vaikeita tehtäviä 

• He ovat parhaimmillaan haastavissa tilanteissa  

• He ovat erittäin oma-aloitteisia 

• He käyttävät paljon energiaa saavuttaakseen tavoitteensa 

• He ovat sinnikkäitä kohdatessaan haasteita 

 

Korkean minäpystyvyyden omaavat johtajat osaavat kriittisesti itsearvioida toimintaansa ja 

kehittää toimintaansa onnistumisten ja epäonnistumisten pohjalta. Itsearviointiin vaikuttavat 

mm. itsetietoisuus, itsesääntely ja itsensä kehittäminen. Luthans ym. (2015, 53) 

 

Resilienssi 

 

Aluksi resilienssin ajateltiin olevan ihmisissä melko harvinaista, mutta nyt on todisteita siitä, 

että se voi syntyä tavallisten, normatiivisten inhimillisten voimavarojen jokapäiväisestä 

”taikuudesta”, ja että sillä on syvällisiä vaikutuksia yksilöiden ja yhteiskunnan osaamisen ja 
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inhimillisen pääoman edistämiseen (Luthans ym. 2004). Luthans ym. (2014) resilienssi 

voidaan tunnistaa a) todellisuuden vankka hyväksyminen b) syvä usko, jota usein tukevat 

omaksutut arvot, siihen, että elämä on tarkoituksenmukaista, ja c) uskomaton kyky 

improvisoida ja sopeutua merkittäviin muutoksiin.  

 

Vastaavasti Ghanizadeh ym. (2021) mukaan resilienssi koostuu neljästä alaluokasta a) 

puutteiden tunnistaminen ja niiden poistaminen b) kyky kestää vastoinkäymistä c) 

työntekijöiden välisten ristiriitojen hallinta c) kyky lieventää riskejä ja ratkaista ongelmia. 

Tutkijoiden mukaan henkilöillä / johtajilla, joilla on korkea resilienssi on vahvat 

ongelmanratkaisutaidot ja he selviytyvät hyvin vastoinkäymisistä. Nämä henkilöt eivät 

peräänny, kun he kohtaavat esteitä, selviytyvät epäonnistumisista ja sinnikkäästi menestyvät 

epäsuotuisissa tilanteissa. Resilientit johtajat rakentavat myönteisiä suhteita muihin, 

kohtelevat muita empaattisesti ja edistävät yhteistyötä.  

 

Optimismi 

 

Optimismin perusajatus lähtee siitä, että positiiviset tapahtumat liitetään sisäisiin, pysyviin 

syihin ja negatiiviset tapahtumat ulkoisiin, tilapäisiin ja tilannekohtaisiin syihin. Näin 

optimistiset henkilöt voivat ottaa kunnian myönteisistä tapahtumista elämässään, mikä 

parantaa heidän itsetuntoaan ja moraaliaan. Vastaavasti optimistiset henkilöt osaavat ikään 

kuin etääntyä epäsuotuisista tilanteista ja näin he suojatuvat itsesyytöksiltä ja epätoivolta. 

Esimerkiksi optimistit tulkitsevat huonoja tapahtumia vain väliaikaisiksi ”olen väsynyt”, kun 

taas pessimistit tulkitsevat vastaavia kokemuksia pysyvinä ”olen ihan puhki”. Toisin 

optimisti kokee hyvät kokemukset pysyvinä ”olen lahjakas” ja pessimisti vastaavan hyvän 

tapahtuman ”yritin kovasti”. (Luthans ym 2004) 

 

Optimismi lisää ihmisen kykyä kestää tilanteita ja toisaalta optimistit jatkavat tavoitteidensa 

tavoittelua vastoinkäymisistä huolimatta. Optimismeilla on tunne tapahtumien hallinasta. 

Optimistiset työntekijät pyrkivät ymmärtämään, miten organisaatio toimii, ja seuraavat sen 

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

 

Rakentavalla vuorovaikutuksella ja positiivisuudella johtajat voivat auttaa työntekijöitä 

olemaan vakaampia tavoitteisiin pyrkimisessä. Optimismin avulla johtajat voivat myös 
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tulkita myönteisesti organisaation ja ympäristön aiheuttamia paineita ja estää niiden 

siirtymisen työntekijöihin. Johtajien optimismi voidaan luokitella neljään alaluokkaan: 

luottamuksen rakentuminen työntekijöiden kanssa, tapahtumien tulkitseminen myönteisesti, 

asioiden myönteisiin puoliin keskittyminen ja positiivinen ajattelu tehtävistä. (Ghanizedeh 

ym. 2021) 

 

On olemassa myös tutkimuksia, joiden mukaan optimistiset johtajat ovat tehokkaampia 

keräämään tietoa, tekemään laadukkaampia päätöksiä ja lisäksi he ovat valmiimpia 

toimimaan ennakoimattomissa tilanteissa. Optimistiset johtajat ovat riskinottajia, mutta 

koska he ovat realistisia ja joustavia he ottavat harkittuja ja välttämättömiä riskejä. 

Optimistiset johtajat tavoittelevat intohimoisesti unelmiaan sekä innostavat ja motivoivat 

heidän seuraajiaan kohti yhteisiä tavoitteita. Johtajat, joilla on korkea optimistisuus ovat 

realistisia heidän kyvyistään ja toimivat itsevarmasti. He luottavat seuraajiin ja 

mahdollistavat heille onnistumisen, kasvun ja kehittymisen. He antavat kunnian 

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

 

3.4  Yrittäjyyspääoma 

Yrityksen menestyksellinen perustaminen vaatii merkittäviä aineettomia resursseja 

mahdollisten aineellisten investointien lisäksi. Haasteena aloitteleville yrityksille on osoittaa 

sidosryhmille, erityisesti pääomasijoittajille, yrityksessä olevat aineettomat resurssit, kuten 

yrittäjäpääoma. Yrittäjäpääoman laatu, eli kyky tuottaa tuotteita, innovointeja ja palveluja 

(Erikson 2002) sekä ottamaan käyttöön tietämyksen hallinnan välineitä (Paoloni 2020) on 

ratkaiseva tehokkuuden kannalta. 

 

Yrittäjyyspääoma syntyy työntekijöiden yrittäjämäisestä osallistumisesta, kuten korkeasta 

osaamisesta ja vahvasta sitoutumisesta. Yrittäjämäinen toiminta ilmenee rohkeutena, 

proaktiivisena asenteena ja aloitteellisuutena. (Inkinen ym. 2017) sekä tukee oppimista 

(Fernandes ym 2021). Yrittäjäpääoma korreloi innovointikyvykkyyden (Paoloni ym. 2020) 

sekä vaikuttaa myönteisesti omaksumiskykyyn ja tiedon jakamiseen (Fernades ym. 2021). 
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Tietämyksen jakaminen ja yrittäjyyspääoma vaikuttavat innovointiin, mutta ne välittyvät 

omaksumiskyvyn kautta. Uuden tietämyksen arviointi on innovoinnin kannalta tärkeää, 

mutta se ei riitä. Yksilöiden on ymmärrettävä, muunnettava ja sovellettava sitä, mikä 

tarkoittaa, että omaksumiskykyä tarvitaan. (Fernandes 2021) 

 

Yrittäjyysosaaminen ilman sitoutumista tuo vähän arvoa uudelle yritykselle, kun taas 

yrittäjyyteen sitoutuminen ilman riittävää yrittäjäosaamista on ajan ja resurssien tuhlausta. 

Kuitenkin sekä yrittäjyysosaaminen että sitoutuminen muodostavat perustan yrityksen 

syntymiselle ja menestykselle. (Erikson 2002) 

3.5  Luottamuspääoma ja uudistuspääoma 

Suurin osa kirjoittajista tarkastelee luottamusta psykologisena taipumuksena, joka kannustaa 

yhteistyöhön epävarmoissa tilanteissa, erityisesti silloin, kun toiminnan seuraukset riippuvat 

muiden henkilöiden reaktioista. (Dumouchel 2005). Dumouchel (2005) määrittelee 

luottamuksen toimintana, joka motivoi henkilöä ja jolla hän antaa valtaa suhteessa itseensä. 

Jones (1996) tarkastelee luottamusta optimistisena asenteena, jossa yksilö luottaa toisen 

hyväntahtoisuuteen ja pätevyyteen vuorovaikutuksessa. Tämä positiivinen asenne perustuu 

odotukseen siitä, että luotettu henkilö on suorassa ja myönteisessä yhteydessä 

vuorovaikutustilanteessa. 

 

Tietämyksen hallinnassa, erityisesti tiedon luomisessa, jakamisessa ja siirtämisessä, 

luottamuspääomalla on erityinen rooli. Luottamuksen syntymisessä ovat keskeisiä tietyt 

henkilökohtaiset asenteet, taidot ja hyvä tahto. Organisaatiotason luottamuspääomaa tukevat 

muun muassa yrityskulttuuri sekä empaattiset, välittävät ja kaikkia osapuolia hyödyttävät 

yhteistyökumppanien väliset suhteet. Vaikka luottamuspääoman kehittämistä pidetään 

keskeisenä liiketoiminnan osana, se saattaa silti jäädä huomioimatta tai saada vain 

pintapuolista käsittelyä sen aineettoman ja näkymättömän luonteen vuoksi. (Bengoa 2016)  

 

Inkinen ym (2017) erottavat luottamuspääoman muista aineettoman pääoman 

kokonaisuuksista, vaikka huomauttavatkin, että sillä on yhtymäkohtia suhde-, rakenne- ja 

inhimilliseen pääomaan. 
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3.6  Rakennepääoma 

Rakennepääomaa on yrityksen kapasiteettia, joka tukee työntekijän tuottavuutta. Bontiksen 

(2001) mukaan rakennepääomaa on kaikki se, mikä jää yritykseen, kun työntekijä lähtee 

kotiin. Stewart (1997) määrittelee asiakaspääoman omaksi aineellisen pääoman 

kokonaisuudeksi, mutta esim. Bontis (2001) näkee asiakaspääoman osana rakennepääomaa.  

Rakennepääoma on yrityksen aineeton pääoma, joka pitää sisällään mm. yrityskulttuurin, 

johtamisen välineet, tietojärjestelmät ja eksplisiittinen tiedon, tuoteinnovaatiot, prosessien 

tehokkuuden, innovoinnin sekä sisäisen yhteistyön (Halim 2010). Muran (2011) mukaan 

rakenteellinen pääoma koostuvat rutiineista, prosesseista ja tietokannoista. Luthans ym 

(2015) mukaan rakennepääomaan kuuluvat fyysiset resurssit sekä organisaation resurssit, 

kuten järjestelmät, menettelyt, johtamispäätöksentekomallit ja -tekniikat.  

 

Nicholson ja Kiel (2014) näkevät rakenteellisen pääoman eksplisiittiseksi ja implisiittiseksi 

kodifioiduksi tiedoksi (esim. rutiinit, politiikka ja menettelyt) sekä dokumentoiduksi 

tiedoksi, kuten säännöt, hallintotapa, hallitusmenettelyt ja normit. Kulttuuripääoma on 

tutkijoiden mukaan implisiittinen ja konkreettinen resurssi, kuten arvot, normit, säännöt. 

Kulttuuripääoman osa-alueiksi tutkijat luokittelevat yksilöllisen motiivin, moraalin ja työn 

normit.  

 

Kulttuuripääoma muodostuu jaetuista olettamuksista, ymmärryksestä ja arvoista, jotka 

ohjaavat organisaation käytäntöjä digitaalisessa ympäristössä. Kulttuuri rajoittaa ja ohjaa 

toimintaa sekä tarjoaa välineitä organisaation sisällä tapahtuvaan toimintaan. Digitalisaatio 

voi tukea kulttuuria, joka rohkaisee riskinottoa, tukee innovointia ja edistää laajaa 

yhteistyötä. (Kianto ym. 2023) 

 

Tässä tutkimuksessa aineettoman pääoman tarkastelu rajataan johtajan yksilötasolle. Tämän 

vuoksi rakennepääomaa ei analysoida itsenäisenä osa-alueena, vaan sitä käsitellään 

taustatekijänä, joka mahdollistaa ja tukee johtajan inhimillisen, suhde- ja psykologisen 

pääoman hyödyntämistä organisaatiossa. Rakennepääoma toimii näin kontekstina, ei 

tutkimuksen varsinaisena analyysikohteena. 
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Johtajan aineettoman pääoman merkitys korostuu erityisesti strategisessa päätöksenteossa. 

Johtaja toimii organisaation suunnannäyttäjänä, ja hänen osaamisensa, verkostonsa sekä 

psykologiset voimavaransa vaikuttavat siihen, millaisia valintoja tehdään ja miten niihin 

sitoudutaan. Aineeton pääoma realisoituu johtajan kontekstissa kyvykkyytenä tulkita 

toimintaympäristöä, tehdä päätöksiä epävarmuudessa ja rakentaa yhteistä suuntaa 

organisaatiolle. Näin ollen johtajan aineeton pääoma ei jää yksilölliseksi ominaisuudeksi, 

vaan muuntuu strategiseksi resurssiksi, jonka vaikutukset ulottuvat organisaation 

suorituskykyyn ja uudistumiskykyyn. 

 

Luvun tarkastelun perusteella johtajan aineeton pääoma voidaan jäsentää kokonaisuutena, 

joka muodostuu inhimillisestä, suhde- ja psykologisesta pääomasta, mutta saa erityisen 

merkityksensä johtajan strategisen aseman kautta. Johtajan rooli tekee aineettomasta 

pääomasta vaikuttavan resurssin, jonka merkitys ei rajoitu yksilön ominaisuuksiin, vaan 

ulottuu organisaation päätöksentekoon, suunnan määrittämiseen ja toimintakykyyn. Näin 

ollen johtajan aineetonta pääomaa voidaan tarkastella dynaamisena kokonaisuutena, jossa 

eri pääoman muodot kytkeytyvät toisiinsa ja realisoituvat johtamistyössä. Tämä teoreettinen 

jäsennys toimii seuraavassa luvussa esitettävän empiirisen tarkastelun viitekehyksenä. 
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4  Aineettoman pääoman merkitys 

Tässä luvussa tarkastellaan aineettoman pääoman merkitystä yrityksen liiketoiminnassa ja 

erityisesti johtamisen näkökulmasta. Painopiste on johtajan aineettomassa pääomassa, sillä 

juuri sen merkitys on tämän tutkielman kannalta keskeinen. Näin tarkastelu etenee 

organisaatiotason ilmiöstä yksilötasolle ja johtajan rooliin osana aineettoman arvon 

muodostumista. 

4.1  Aineettoman pääoman merkitys yrityksen innovaatiokykyyn 

Carmen ym (2015) toteavat, että yritykset voivat saavuttaa ja säilyttää kilpailukyvyn, kun 

niillä on merkittäviä aineettomia pääomia sekä rajaton määrä innovaatiokykyä ja luovuutta.  

 

Innovaatio toimii teknologisen kehityksen moottorina ja on olennainen osatekijä yrityksen 

pitkän aikavälin kasvun kannalta (Xu ym. 2023). Innovointi toimii yrittäjille erityisenä 

työkaluna, mahdollistaen erilaisten olemassa olevien tuotteiden tai prosessien hyödyllisen 

yhdistämisen erilaisiin liiketoimintoihin tai palveluihin. Innovointi vaikuttaa paitsi 

tarjontaan myös siihen, miten se integroituu yrityksen liiketoimintamalliin. Se ei rajoitu vain 

teknologisiin läpimurtoihin, vaan voi liittyä myös perinteisten tuotteiden uusiin yhdistelmiin 

tai siihen, miten olemassa olevia tuotteita tai palveluita tarjotaan kuluttajille. Lyhyesti 

sanottuna innovaatio muokkaa organisaatioiden arvolupausta asiakkaiden kysynnän 

näkökulmasta. Tässä mielessä innovaatio tarjoaa johtajille mahdollisuuden toteuttaa uusia 

ideoita käytännössä ja kaupallistaa ne menestyksekkäästi markkinoilla. (Paoloni 2020) 

 

Innovointikyky määritellään mahdollisuutena tuottaa taloudellisesti merkityksellisiä 

innovaatioita (Furman ym. 2002). 

 

Yleisesti kirjallisuudessa todennetaan, että innovaatiokyky on vahvasti yhteydessä yrityksen 

aineettomaan pääomaan. Subramaniam ja Youndt (2005) haastavat tarkastelemaan asiaa 

yksityiskohtaisemmin ja niiden vaikutusta erityyppisiin innovaatiokyvykkyyksiin. 

Subramaniamin ja Youndtin (2005) artikkelissa erityyppiset innovaatiot jaotellaan 
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inkrementaalisiin ja radikaaleihin innovaatiokyvykkyyksiin. Inkrementaalisella 

innovaatiokyvyllä tarkoitetaan kykyä tuottaa tai vahvistaa olemassa olevia tuotteita tai 

palveluita. Radikaalilla innovaatiokyvyllä tarkoitetaan kykyä muuttaa merkittävästi 

olemassa olevia tuote- tai palvelumalleja. Radikaalit innovaatiot tekevät yleensä olemassa 

olevista tuotteista tai teknologioista vanhentuneita.  

 

Laajasti tunnettuja innovaatiotuloksia ovat muun muassa uusien tuotteiden julkaisut, 

teknologiapatentit ja niistä seuraava uusien tuotteiden myynti. On olennaista, että yritysjohto 

pystyy havaitsemaan erilaisia innovaatiokyvykkyyksiä omassa organisaatiossaan ja 

kiinnittämään huomiota myös vähemmän yleisiin innovaatiokyvykkyyksiin. Investoiminen 

pääomaan helpottuu, kun organisaatio tunnistaa tarpeen kehittää tiettyjä innovatiivisia 

taitoja. 

 

Subramaniamin ja Youndtin (2005) tutkimuksen mukaan eri aineettoman pääoman 

osatekijät (inhimillinen, rakenne ja sosiaalinen) vaikuttavat eri tavoin erityyppisiin 

innovaatiokyvykkyyksiin, kuten radikaaliin ja inkrementaaliseen innovaatioon. 

Rakennepääoma vaikuttaa myönteisesti inkrementaaliseen innovaatiokykyyn. Toisaalta 

suhdepääomalla ei näyttäisi olevan vaikutusta rakennepääoman innovaatiokyvykkyyteen. 

Esimerkiksi jos yrityksen prosessit ja arvot ovat erittäin vakiintuneet, henkilöiden sijoittelu 

eri projektiryhmiin ei välttämättä ole keskeisessä asemassa. 

 

Inhimillisellä pääomalla voidaan puolestaan nähdä olevan jopa kielteinen vaikutus yrityksen 

radikaaliin innovaatiokykyyn. On siis huomioitavaa, että työntekijän inhimillinen 

asiantuntemus ei yksinään välttämättä edistä radikaalia innovaatiota. Saattaa jopa olla 

haitallista yritykselle, jos itsenäiset asiantuntijat ovat haluttomia jakamaan ideoitaan 

kollegoidensa kanssa. (Subramaniamin ja Youndtin, 2005) 

 

Tutkimuksen (Subramaniamin ja Youndtin, 2005) tulosten perusteella havaittiin, että 

inhimillisen ja sosiaalisen pääoman vuorovaikutus edistää positiivisesti radikaalia 

innovaatiokykyä. Tämä osoittaa selkeästi, että inhimillisen pääoman merkitys on tiiviisti 

sidoksissa sosiaaliseen pääomaan. Toisin sanoen yksilön asiantuntemuksella on vain vähän 

hyötyä organisaation innovaatiokyvylle, ellei sitä jaeta ja muunneta suhteiden kautta. 

Yritysjohdon onkin hyvä kiinnittää huomiota paitsi perinteiseen koulutukseen ja 
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toiminnallisiin taitoihin myös henkilöstön vuorovaikutusosaamiseen, joka liittyy suhteiden 

luomiseen ja verkostoitumiseen.  

 

Yksistäänkin sosiaalinen pääoma vaikuttaa sekä inkrementaalisiin että radikaaleihin 

innovaatiovalmiuksiin. Tulosten perusteella voidaan päätellä, että yritysjohto tarvitsee 

satsata paitsi inhimilliseen pääomaan myös sosiaalisen pääoman kehittämiseen 

innovaatiokyvykkyyksien parantamiseksi entisestään. Investoimalla sosiaalisen pääoman 

kehittämiseen, kuten verkostoitumis-, yhteistyö- ja tiedonjakovalmiuksiin, yritysjohto 

varmistaa, että työntekijöiden potentiaali tulee hyödynnettyä tehokkaasti. Tämä 

kaksinkertainen panostus voi edistää organisaation kykyä tuottaa sekä inkrementaalisia että 

radikaaleja innovaatioita. (Subramaniamin ja Youndtin, 2005) 

4.2  Johtajan / johtoryhmän aineettoman pääoman merkitys yrityksen menestykseen 

Aineettoman pääoman vaikutus organisaation menestykseen ei ole suora, vaan välittyy 

johtajan toiminnan kautta. Johtajan inhimillinen pääoma vaikuttaa siihen, miten hän tulkitsee 

toimintaympäristöä ja hyödyntää saatavilla olevaa tietoa. Suhdepääoma mahdollistaa tiedon 

liikkumisen ja luottamuksellisen vuorovaikutuksen, jotka tukevat päätöksentekoa ja 

sitoutumista. Psykologinen pääoma puolestaan vaikuttaa siihen, miten johtaja toimii 

epävarmuudessa, säätelee omaa toimintaansa ja ylläpitää suuntaa haastavissa tilanteissa. 

Näiden tekijöiden yhteisvaikutuksena aineeton pääoma realisoituu strategisina valintoina ja 

organisaation toimintakykynä, mikä luo edellytyksiä suorituskyvyn ja kilpailuedun 

vahvistumiselle. 

 

Carmen ym. (2015) tutki ylimmän johdon henkistä pääoman merkitystä suorituskykyyn. 

Tutkijoiden mukaan aineettomalla pääomalla on merkittävä rooli ylimmän johdon 

päätöksenteossa. Myös johtoryhmän jäsenten sitoutuminen vaikuttaa positiivisesti yrityksen 

suorituskykyyn. (Cannella ym. 2008)  

 

Toiminnallisen taustan (Functional background) monimuotoisuuden myönteiset vaikutukset 

korostuvat johtoryhmän jäsenten osalta, edistäen yrityksen suorituskyvyn parantumista. 

Samanaikaisesti henkilökohtaisen toiminnallisen monimuotoisuuden myönteiset 

vaikutukset voimistuvat entisestään ympäristön epävarmuuden lisääntyessä. Toiminnallinen 
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tausta viittaa yksilön tai ryhmän aikaisempaan kokemukseen, osaamiseen ja koulutukseen 

tietyn liiketoiminta- tai organisaatiofunktion alalla. Se kuvaa henkilön tai ryhmän tietotaitoa, 

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

 

Tutkijoiden (Carmen ym. 2015) mukaan johtoryhmä toimii ikään kuin "siltana" yrityksen 

strategian ja suorituskyvyn välillä. Johtajien tiedot, taidot ja asiantuntemus ovat ratkaisevan 

tärkeitä, jotta he voivat ennakoida ulkoisia mahdollisuuksia, ennakkotilanteita ja reagoida 

niihin. Näiden reaktioiden avulla johtaja/johtoryhmä pystyy luomaan yritykselle 

optimaalisen strategian kohti korkeaa suorituskykyä. 

 

Johdon monimuotoinen kansainvälinen kokemus ja monipuolinen koulutustausta 

vaikuttavat myönteisesti suhteeseen kansainvälisen monimuotoisuuden ja yrityksen 

suorituskyvyn välillä. Toisaalta tutkimuksen perusteella havaitaan, että ylimmän johdon 

laajalla kokemuksella ja asiantuntemuksella kansainvälisiltä markkinoilta on positiivinen 

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

 

Johtoryhmän ominaisuuksien monimuotoisuutta pidetään kuitenkin yleisesti ”kaksiteräisenä 

miekkana” tai ”sekalaisena siunauksena”. Toisaalta monimuotoisuus tarjoaa ylimmälle 

johdolle mahdollisuuden tunnistaa ympäristön tarjoamat mahdollisuudet ja uhat sekä 

muotoilla tarkempia yrityksen strategioita, jotka voidaan helposti sovittaa monimutkaisiin 

ympäristöihin. Näin ollen johtoryhmän monimuotoisuus liittyy päätöksentekijöiden taitoihin 

ja kykyihin (Carmen ym. 2015). Positiivisia puolia ovat myös vaihtoehtojen tuottaminen, 

vaihtoehtojen parempi vertailu sekä ympäristön muutosten ennakointi (Cannella ym. 2008). 

Toisaalta suurempi heterogeenisuus johtoryhmän ominaisuuksissa voi johtaa sisäisten 

ristiriitojen lisääntymiseen, mikä saattaa puolestaan johtaa tehottomampaan 

päätöksentekoon, kommunikaatiokatkoksiin ja siten heikompiin yritystuloksiin (Carmen 

ym. 2015, Cannella ym. 2008). 

 

Tutkijoiden mukaan johtoryhmän kognitiiviset resurssit ja arvot vaikuttavat merkittävästi 

heidän strategiseen päätöksentekoonsa, ja näitä vaikutuksia välitetään johtoryhmän 

havaittavien ominaisuuksien, kuten iän, koulutuksen ja johtamiskokemuksen, kautta 

(Carmen ym. 2015). 
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Monimutkaiset organisaatiot, jotka keskittyvät tuotteiden monipuolistamiseen ja 

kansainvälisiin monipuolistamisstrategioihin, hyötyvät lisääntyneestä demografisesta ja 

johtamiskokemuksen heterogeenisuudesta. Tämä lisää organisaation inhimillistä pääomaa 

(tietoa, taitoja, asiantuntemusta) ja suhdepääomaa (verkostokontakteja), vaikuttaen 

myönteisesti yrityksen suorituskykyyn. (Carmen ym. 2015) 

 

Carmenin (2015) tutkimuksen päätelmänä korostetaan, että johtoryhmän aineettomat 

voimavarat ovat elintärkeitä onnistuneille yritysstrategioille, jotka edistävät parempaa 

yritystulosta.  

 

Nicholson ja Kiel (2014) luovat artikkelissa viitekehyksen hallituksen tehokkuuden 

arvioimiseksi. Artikkelissa käsitellään hallituksen jäsenten lisäksi yksittäisten johtajien 

tietopääomaa ja resursseja. Artikkelin sisältöä voidaan soveltaa hyvin johtajan ja 

johtoryhmän tietopääoman arvioinnissa, vaikkakin aihe on kuvattu hallitustasolla. Kyseisten 

tutkijoiden mukaan hallituksen aineeton pääoma voidaan jakaa neljään eri osa-alueeseen: 

inhimillinen, sosiaalinen, rakenteellinen pääoma sekä kulttuuripääoma.   

 

Diaaz-Fema’ndezin ym. (2015) tutkimusta käsiteltäessä, on huomioitava, että tutkimus 

tarkastelee kokonaisen johtoryhmän monimuotoisuutta. Vaikka johtoryhmässä on useita 

johtajia, on mahdollista liittää tutkimuksen tulokset ainakin osittain johtajan ominaisuuksiin, 

kun tarkastellaan johtajan inhimillisen pääoman ja yrityksen suorituskyvyn välistä suhdetta. 

Diaaz-Fema’ndezin ym. (2015) mukaan ylimmän johdon syvällinen asiantuntemus 

mahdollistaa tehokkaamman hallinnan suuremmassa monipuolistumisessa ja 

kansainvälistymisessä, vähentäen samalla strategisen monimutkaisuuden aiheuttamia 

kustannuksia. Demografiset ominaisuudet ja johtamistaustan monimuotoisuus tuovat 

yritykselle tarvittavaa henkistä pääomaa kilpailukykyiseen toimintaan monimutkaisissa 

organisaatioympäristöissä. 

Tutkimuksen mukaan yrityksen suorituskyvyn ja monimuotoisuuden näkökulmasta johdon 

koulutustausta ei näytä olevan merkittävä tekijä. Sen sijaan tutkimuksen mukaan johtajien 

koulutustaustan monimuotoisuudella, monialaisella ja kansainvälisellä kokemuksella 

puolestaan havaitaan olevan myönteinen vaikutus yrityksen kansainväliseen 

suorituskykyyn. 
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Mielenkiintoista on, että useissa tutkimuksissa (mm. Hall.R 1992) johtajat arvioivat 

tärkeimmiksi tekijöiksi toimialasta riippumatta mm. maineen ja työntekijöiden osaamisen. 

Näissä tutkimuksissa ei kuitenkaan lähtökohtaisesti mainita itse johtajan osaamista tärkeänä 

voimavarana.  

 

Psykologisen pääoman eri osa-alueiden voidaan katsoa vaikuttavan yrityksen menestykseen 

ja se on hyödyllinen kestävän kilpailuedun edistämisessä. Esimerkiksi johtajien 

itseluottamuksella / itsetehokkuudella on vahva yhteys seuraajien itsetehokkuuteen, 

motivaatioon sekä heidän suorituskykyynsä. Itseluottamuksen voidaan katsoa aiheuttavan 

myös positiivisen kierteen, joka kasvattaa entisestään johtajuutta sekä todellista 

suorituskykyä (Luthans 2015, 55,70). Ghanizadeh ym. (2021) mukaan korkea toivon taso 

voi parantaa johtajan suorituskykyä ja kehittää heidän kykyään kehittää uusia innovatiivisia 

ja tehokkaita työskentelytapoja. Luthans ym. (2015) tutkimukset osoittavat, että johtajien 

toivolla on merkittävä myönteinen vaikutus liiketoiminnan taloudelliseen tulokseen, 

työntekijöiden työtyytyväisyyteen ja heidän pysyvyyteensä.  

 

Edellä esitetty tarkastelu osoittaa, että aineettoman pääoman merkitys rakentuu johtajan 

toiminnan ja strategisten valintojen kautta. Teoreettinen viitekehys jäsentää, millaisista osa-

alueista johtajan aineeton pääoma muodostuu ja millä tavoin sen voidaan tulkita vaikuttavan 

organisaation menestykseen. Seuraavassa luvussa siirrytään empiiriseen tarkasteluun, jossa 

analysoidaan haastatteluaineiston perusteella, miten johtajat itse kuvaavat omaa aineetonta 

pääomaansa ja sen merkitystä käytännön johtamistyössä. 
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5  Tutkimusmenetelmä 

Tässä luvussa kuvataan, kuinka tutkielman empiirinen laadullisen tutkimuksen osuus 

toteutettiin. Esittelen tutkielman tutkimusprosessin, tutkielman tutkimusmenetelmän ja 

strategian sekä aineiston hankinnan sekä analysoinnin.  Lopuksi käsittelen vielä tutkielman 

luotettavuutta sekä kuvaan tutkielman kulun. 

 

Tämä tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena tulkitsevassa tutkimusperinteessä. 

Tutkimuksen tavoitteena ei ollut tilastollinen yleistettävyys, vaan ilmiön syvällinen 

ymmärtäminen johtajien kokemusten ja näkemysten kautta. Tutkimusstrategiana voidaan 

pitää laadullista haastattelututkimusta, jossa yksilöiden merkityksenantoa tarkastellaan 

osana teoreettista viitekehystä. 

5.1  Tutkimusprosessi 

Aloitin Gradun työstämisen jo keväällä 2022 eri aiheella. Silloin aihe tutkitun tiedon 

hyödyntäminen liiketoiminnan päätöksenteossa osoittautui liian haastavaksi aiheeksi, joten 

aloitin graduseminaari työskentelyn uudelleen loppuvuodesta 2022. Tuolloin inspiraationi 

sain tietopääoman strateginen johtaminen – kurssilta. Aineettoman pääoma aiheena kiinnosti 

minua erityisesti ja halusin yhdistää tähän kokemukseni johtajuudesta ja johtamisesta. 

Päädyinkin yhdistämään nämä kaksi aihetta ja lähdin tutkimaan johtajan aineetonta 

pääomaa, jota sellaisenaan on tutkittu aikaisemmin todella vähän. Tutkimuskysymyksen 

asettelu aiheutti aluksi haasteita ja sen jäsentäminen vei suhteellisen paljon aikaa. Erityisesti 

pohdin, haluanko tehdä vertailevan tutkimuksen, jossa tutkin johtajan aineetonta pääomaa 

sekä johtajan omasta näkökulmasta sekä tiimin jäsenten näkökulmasta. Tämä näkökulma 

olisikin ollut erittäin hedelmällinen, mutta rajasin tämä ulkopuolelle, koska tämän 

vertailevan tutkielman laajuus olisi ylittänyt pro gradulle asetetut tavoitteet. Lisäksi tässä 

vaihtoehdossa minun olisi pitänyt tehdä kahden eri ryhmän haastatteluja (johtajan ja tiimin 

jäsenten), joten totesin näin laajan haastattelun olevan aikataulullisesti liian haastavaa 

toteuttaa. Toinen vaihtoehtoinen näkökulma tutkielmalleni oli tutkia johtajan aineettoman 

pääoman lisäksi, sen vaikutuksia liiketoiminnan kilpailukykyyn ja innovatiivisuuteen. 
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Tämänkin rajasin työn ulkopuolelle, jotta sain pidettyä tutkielman riittävän tarkalla tasolla. 

Tutkimusprosessi on kuvattu kokonaisuudessaan kuvassa 4.  

 

Päädyin siis tutkimaan johtajan aineetonta pääomaa johtajan näkökulmasta. 

 

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

kohteista lähtien, ilman työn tilaajan vaikutusta työn etenemiseen.  

 

 

Kuva 4. Tutkimusprosessi 

5.2  Tutkimusmenetelmä ja tutkimusstrategia 

Tämän tutkielman tutkimusmenetelmäksi valitsin laadullisen eli kvalitatiivisen 

tutkimusmenetelmän, joka pohjautuu kattavaan kirjallisuuskatsaukseen. Hirsijärvi & Hurme 

(2008) mukaan kvalitatiivinen tutkimus sopii tutkimusmenetelmäksi, kun halutaan selvittää 

käyttäytymisen merkitys ja sen konteksti. Kvalitatiivinen tutkimus paljastaa tutkittavien 

kokemukset tilanteista ja tarjoaa mahdollisuuden ottaa huomioon heidän menneisyyteensä 

ja kehitykseensä liittyvät tekijät.  

 

Kvalitatiiviseen tutkimusmenetelmään päädyin, koska halusin nimenomaan selvittää 

johtajien näkemyksiä heidän aineettomasta pääomastaan. Hirsjärvi & Hurme (2008) mukaan 

kvalitatiivinen tutkimusmenetelmä on suositeltava menetelmä, kun halutaan päästä 

tutkimuksessa lähelle yksilöä ja vuorovaikutusta. Määrällisessä eli kvantitatiivisessa 

tutkimusmenetelmässä en olisi saanut esiin mahdollisia teoriaosuuden ulkopuolisia 

näkemyksiä ja ajatuksia.  

 

Haastattelu on joustava menetelmä ja se sopii useisiin erilaisiin tarkoituksiin. Haastattelujen 

avulla on kielellisen haastattelun lisäksi mahdollisuus ymmärtää haastateltavien motiiveja 

sekä mahdollisia ei-kielellisiä vihjeitä, jotka auttavat ymmärtämään vastauksia. Haastattelun 
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avulla on mahdollisuus tarkentaa teoriassa kartoitettuja teemoja sekä sijoittaa haastateltavan 

puhe laajempaan kontekstiin. Haastattelu on joustava menetelmä myös, koska tutkija voi 

pyytää haastateltavaa selittämään ja tarkentamaan sanomaansa. Hirsijärvi & Hurme (2008) 

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

 

Haastattelun lajeja on useita ja niiden jaottelusta on useita eri näkemyksiä. Hirsijärvi & 

Hurmeen (2008) mukaan kvalitatiiviset haastattelut voidaan jakaa puolistrukturoituihin ja 

strukturoimattomiin haastatteluihin. Haastattelu metodina sopii abstraktien ilmiöiden 

tutkimiseen, jonka avulla haastateltava kykenee vastaamaan, ilman että hänellä täytyy olla 

tutkijaa vastaava kokonaisvaltainen ymmärrys tutkimuksen teoreettisesta kohteesta. Muita 

haastattelun muotoja ovat mm. teemahaastattelu, syvähaastattelu ja ryhmähaastattelu. 

(Puusa & Juuti 2020. 111-117) 

 

Kvalitatiiviseksi menetelmäksi valitsin puolistrukturoidun yksilöhaastattelutoteutuksen. 

Tähän valintaan vaikutti mm. se, että puolistrukturoitu haastattelu on vapaampi ja 

haastattelun aikana on mahdollista saada esiin sellaisia näkökulmia, joita en etukäteen ollut 

osannut ottaa huomioon haastattelukysymyksiä laatiessani. Toisaalta valitsemani haastattelu 

muistuttaa teemahaastattelua, koska haastattelun selkeyttämäksi valitsin 

kirjallisuuskatsauksen perusteella tärkeimmät teemat etukäteen haastattelun rungoksi.  

 

Kvalitatiivisen strategian mukaan kohde ja tutkija ovat vuorovaikutuksessa, kun taas 

kvantitatiivinen suuntaus olettaa, että tutkimuksen kohde on tutkijasta riippumaton. 

Esimerkiksi kaikki haastattelututkimukset ovat itse asiassa haastattelijan ja haastateltavan 

yhteistyön tulosta. (Hurme & Hirsjärvi, 2008) 

5.3  Tutkimusaineiston hankinta - kysymysten asettelu 

Haastattelututkimuksessa tiedetään, että tutkimuksen aihe tuottaa monitahoisesti ja moniin 

suuntaan viittaavia vastauksia (Hirsjärvi & Hurme, 2008). Haastattelukysymysten ei tule 

suoraan pyrkiä vastaamaan tutkimuskysymyksiin, vaan haastatteluvastausten avulla pyritään 

vastaamaan tutkimuskysymyksiin. (Puusa & Juuti 2020). Tästä syystä kysymysten 

asetteluun tulee käyttää tarkkaa pohdintaa etukäteen. 
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Kysymysten asettelun pohjana käytin kirjallisuuskatsauksen jaottelua, jossa olin jakanut 

johtajan aineettoman pääoman neljään eri osa-alueeseen. Näiden neljän osa-alueen lisäksi 

kysymysasettelu piti yleisen osa-alueen, jossa haastateltavilta kysyttiin taustakysymyksiä, 

kuten haastateltavan asema, yrityksen liikevaihto jne.  

 

Haastattelukysymysten valinta vaati useamman iterointikierroksen, jonka aikana pyrin 

muokkaamaan puolistrukturoidun haastattelurungon, joiden vastausten avulla saisin 

ymmärrystä asettamaani tutkimuskysymykseen. Pyrin haastattelukysymysten asetannassa 

kuitenkin välttämästä ohjaamasta haasteltavia liikaa keräämäni kirjallisuuskatsauksen 

mukaisiin vastauksiin. Valitsin siis käsiteltävät teemat kirjallisuuskatsauksen perusteella, 

mutta itse haastattelukysymykset säilytin mahdollisimman avoimina.   

 

Haastattelukysymykset voidaan toimittaa haastateltaville etukäteen. Haastatteluaineiston 

toimittaminen etukäteen voi kuitenkin suunnata, rajata tai jopa kahlita tutkittavien ajatuksia 

ennakkoon ja siten vaikuttaa epätoivotulla tavalla haastattelun sisältöön (Puusa & Juuti 

2020). Koska halusin saada haastatteluun mahdollisimman ”puhtaan pöydän” ilman 

ennakko-odotuksia, päätin etten lähetä haastattelukysymyksiä tai teemoja haastateltaville 

etukäteen. Tein kuitenkin haastattelun alkuun yhteenvedon käsiteltävistä teemoista, jotta 

haastateltavan oli helpompi hahmottaa haastattelun etenemisen vaiheet.  

 

5.4  Tutkimusaineiston hankinta – kohdejoukko 

Haastatteluun valitaan henkilöitä, joilla tiedetään olevan kokemusta tutkittavasta ilmiöstä tai 

tietoa aiheesta. Toisaalta luottamus on tärkeää haastattelututkimuksessa ja itse 

haastattelutilanteessa tutkijan tulisi kyetä luomaan luottamuksellinen ilmapiiri, jotta 

haastateltava voi osallistua haastattelutilanteessa mahdollisimman luonnollisesti ja 

avoimesti.  (Puusa & Juuti 2020) 

 

Koska halusin varmistaa, että haastateltavilla on kokemusta tutkittavasta aihealueesta, 

aloitin haastattelukandidaattien kirjaamalla kaikki tuntemani johtoasemassa työskentelevät 

henkilöt. Myös luottamuksellisuuden varmistamiseksi listasin henkilöitä, joiden kanssa olen 

työskennellyt tai ollut muuten vuorovaikutuksessa aikaisemmin.  Ensimmäiseen listaan sain 
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listattua yksityisen sektorin 18 johtajaa. Haastatteluun en valinnut yhtään julkisen puolen 

johtajaa. Näistä johtajista rajasin henkilöt, jotka tällä hetkellä osallistuvat edustamansa 

yrityksen johtoryhmään. Mahdollisimman laajan otannan vuoksi valitsin haastateltavaksi eri 

osa-alueiden johtajia.  

 

Tiedot haastateltavista henkilöistä:  

 

• Kaupallinen johtaja (H1). Johtajakokemusta yli 20 vuotta. Yrityksen liikevaihto 12 

M€. Henkilöstömäärä 71.  

• Toimitusjohtaja (H2). Johtajakokemusta 8 vuotta. Yrityksen liikevaihto 3.4 M€. 

Henkilöstömäärä 29.  

• Henkilöstöjohtaja (H3). Johtajakokemusta 15 vuotta. Yrityksen liikevaihto 52 M€. 

Henkilöstömäärä 71.  

• Markkinointijohtaja (H4). Johtajakokemusta 5 vuotta. Yrityksen liikevaihto 151M€. 

Henkilöstömäärä 503.  

• Toimitusjohtaja (H5). Johtajakokemusta 12 vuotta. Yrityksen liikevaihto 21 M€. 

Henkilöstömäärä 54. 

5.5  Tutkimusaineiston hankinta – haastatteluiden toteutus 

Haastateltavan tulee pystyä välittämään haastateltavan ajatuksia, käsityksiä, kokemuksia ja 

tunteita. Haastattelua voidaan verrata keskusteluun, jossa molemmat osapuolet vaikuttavat 

toinen toiseensa. Haastattelu eroaa kuitenkin keskustelusta, koska haastattelu tähtää 

informaation keräämiseen ja aihe on ennalta suunniteltua päämäärähakuista toimintaa. 

Haastattelussa haastateltava ohjaa keskustelua tutkittavan teeman mukaisesti, kun taas 

keskustelussa aiheet risteilevät molempien osallistujien kiinnostuksen mukaisesti.  (Hirsjärvi 

& Hurme 2008)  

 

Sovin haastateltavien kanssa haastattelusta ja sen ajankohdasta lähinnä pikaviestintä 

välineitä hyödyntäen. Lähetin, jokaiselle haastateltavalle Teams-kutsun, sekä erillisen 

sähköpostiviestin, jossa ylätason kuvaus haastattelun aiheesta ja selvennettiin keskeisiä 

käsitteitä. Näin pyrin varmistamaan, että kaikilla haastateltavilla on samanlainen ymmärrys 
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tutkimuksesta. Erillisessä sähköpostissa lähetin myös tietosuojaselosteen ja kerroin 

tutkimusta koskevista tietosuojakäytänteistä. Sähköpostissa korostin vielä haastattelujen 

luottamuksellisuutta ja anonymiteettia.  

5.6  Aineiston analyysi ja käsittely 

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi kytkeytyy kiinteästi aineiston hankintaan ja 

tutkija järjestää analysoi ja tulkitsee keräämäänsä aineiston ja laatii siitä tutkimusraportin 

(Luku 6 – Tutkimustulokset) (Puusa & Juuti 2020. 110,143). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa 

raportointi on numeerisen esittämisen (kvantitatiivinen tutkimus) sijaan enemmänkin 

kuvailevaa, jossa yksilön ääni tulee kuuluviin. Haastatteluaineiston analysointi, tulkinta ja 

raportointi on kuitenkin usein ongelmallista, koska kvalitatiivisessa tutkimusmenetelmässä 

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

 

Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisällönanalyysin avulla. Analyysiprosessi eteni 

vaiheittain siten, että haastatteluaineisto litteroitiin ja luettiin useaan kertaan kokonaiskuvan 

muodostamiseksi. Tämän jälkeen aineistosta tunnistettiin tutkimuskysymysten kannalta 

keskeisiä 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 

Haastattelumenetelmän voidaan katsoa sisältävän monia virhelähteitä. Tällaisia virheitä voi 

aiheutua haastattelijan kuin haastateltavankin toimesta. Esimerkiksi haastattelun 

luotettavuutta saattaa heikentää haastateltavan taipumus antaa sosiaalisesti suotavia 

vastauksia Hirsjärvi & Hurme (2008). Tulkintavirheet voivat johtua myös tutkijan 

kyvyttömyydestä tulkita haastateltavan vastauksia. Haastattelut ovat ainutkertaisia, joten on 

hyväksyttävää, ettei absoluuttista, kaikille yhtenäisesti näyttäytyvää todellisuutta ei ole 

mahdollista saavuttaa. (Puusa & Juuti 2020.109) 
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Tutkija ei siis milloinkaan kykene sellaisenaan välittämään haastateltavien ajatuksia, mutta 

tutkijan tekemien tulkintojen tulisi kuitenkin olla haastateltavan itsensä hyväksyttävissä.  

(Puusa & Juuti 2020. 112). 

 

Tutkijan oma tausta johtotehtävissä on voinut vaikuttaa ilmiön tarkasteluun ja tulkintoihin. 

Tätä on pyritty huomioimaan analyysiprosessissa reflektoimalla omia ennakko-oletuksia 

sekä tarkastelemalla aineistoa systemaattisesti tutkimuskysymysten kautta. Tutkimuksessa 

on pyritty erottamaan haastateltavien näkemykset tutkijan omista kokemuksista. 

5.8  Tutkimuksen luotettavuus 

Tutkimuksen luotettavuutta on vahvistettu kuvaamalla tutkimusprosessi ja analyysivaiheet 

läpinäkyvästi. Aineiston riittävyyttä arvioitiin sen perusteella, että haastatteluissa alkoi 

toistua samankaltaisia teemoja. Tutkimuksen tuloksia ei pyritä yleistämään tilastollisesti, 

vaan niitä tarkastellaan teoreettisena jäsentämisenä johtajan aineettomasta pääomasta. 
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6  Tutkimustulokset 

Tässä luvussa tarkastellaan tutkimuksen empiirisen osuuden tuloksia. 

6.1  Inhimillinen pääoma 

Ensimmäisen tutkimustuloksena käsittelen inhimillisen pääoman kokonaisuutta. 

Inhimillisen pääoman osa-alueet jakaantuvat seuraaviin osa-alueisiin: ikä, kokemus, 

koulutus, kasvatus sekä kognitiiviset taidot ja kyvyt. Ikään, kokemukseen ja koulutukseen 

liittyviin kysymyksiin oli suora kysymysasettelu kuten: ”miten koet koulutuksen vaikuttavan 

inhimilliseen pääomaasi?”. Kasvatus nousi keskusteluissa kerran ilman suoraa kysymystä ja 

kognitiiviset taidot ja kyvyt haastateltavat vastasivat avoimeen kysymykseen: ”mitkä ovat 

tärkeimmät kognitiiviset kyvyt johtajan aineettoman pääoman kannalta”. Lisäksi 

kognitiivisia taitoja nousi keskusteluissa esiin muiden aihealueiden osalta. Nämä nousseet 

teemat on koottu kaikki inhimillisen pääoma – kokonaisuuden alle.  

 

Ikä 

 

Haastateltavat olivat yksimielisiä siitä, ettei iällä sinänsä ole ratkaisevaa merkitystä 

johtajuuden kannalta. Sen sijaan iän myötä kertyvä kokemus nähtiin johtamistyötä tukevana 

tekijänä. Keskustelussa korostui myös se, että merkityksellisempää kuin kronologinen ikä 

on johtajan oma suhtautuminen ikään ja sen tuomiin odotuksiin. 

 

”Iällä ei oikeastaan ole mitään väliä, vaan sillä että minkä ikäisiksi itse itsensä tuntee” H1 

 

”Tapa, että kuinka hereillä oleva johtaja sä olet. Ei se niinkään ole kiinni siitä iästä.” H2 

 

”Ehkä se ajatus siitä, että vanha on jäärä. Niin siis nuorikin ihminen voi olla vanha 

jäärä.” H3 
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”Just eilen juttelin meidän tehtaanjohtajan kanssa, kun hän on pikkuisen yli 60. Niin hän 

käytti hyvää termiä, että ei ala pää punoittamaan ihan kaikista keisseistä, niin mun 

mielestä se kuvasi aika hyvin.”  H3 

 

Ikä keskustelussa nousi esiin myös se, että keski-ikä on noussut ja toisaalta koettiin, että 

nuoret ovat nykyisin ottamaan johtajuutta.  

 

”Mä en tiedä mistä ne imee sen johtajuuden, mutta jotenkin tuntuu, että ne on paljon 

valmiimpia kohtaamaan ihmisiä. Ja Ihmisyyden kautta ovat ihmisten johtamisessa parempia 

kuin meidän sukupolvi.” H2 (50+).  

 

”Ihmisen keski ikä kuitenkin noussut. Että minun vanhemmat, kun ne oli viisikymppisiä niin 

nehän oli todella vanhoja ja nyt kun me mietitään yksi sukupolvi myöhemmin niin eihän se 

viisikymppiä ole mitään.” H2 

 

Koulutus 

 

Itse koulutuksen sisällöllä ei koettu olevan merkitystä, mutta koulutuksen hyödyiksi 

kuvattiin useammassakin haastattelussa, että koulutuksen avulla on oppinut systemaattisen 

työskentely/ ajattelutavan sekä tiedon hallintaa.  

 

” .. ehkä semmoinen niinku systeeminen ajattelutapa, että että mitkä asiat linkittyy 

toisiinsa minkä pitää muuttua, jotta joku asia niinku ratkeaa.” H3 

 

” Koulutus tavallaan opetti tiedonhakua, hakujen tekemistä ja tiedon käsittelyä ja 

tiivistämistä tavallaan yleisesti. ” H4 

 

” (Koulutus) auttaa siinä, että on ehkä parempi hahmottamaan kokonaisuuksia, mutta mä 

en nyt sano että se on nimenomaan sen yliopistontaustan kautta vaan ylipäätään 

koulutuksen kautta on tullut ehkä semmoista osaamista, että osaa ajatella laajemmin.” H4 

 

” Se systeemisyyden ajattelumaailma on joka paikassa ja sehän on sitten ihan suoraan 

sieltä koulun penkiltä, opintojen kautta ja opiskeluiden kautta. Kyllä se on määrittänyt mun  

sekä elämää että työelämää.” H2 
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Lisäksi koulutuksen yhteydessä haastatteluissa nousi, että muodollisen koulutuksen lisäksi 

osaamista on hankittu työuran aikana suorittamalla kursseja ja sertifikaatteja  

 

”Joo eli mitä sä oot opiskellut silloin joskus .. ei nyt ole ihan hirveästi enää merkitystä, mutta 

kun sä opiskelet niin sä totut siihen. Sun pitää opiskella koko ikäsi ja sun pitää niinku 

päivittää niitä tietoja.” H1  

 

” En niinkään sanoisi, että koulutusta nyt enää tässä kohtaa työuraa pysty hyödyntämään. 

Paitsi mitä on matkan varrella käynyt sitten erilaisia koulutuksia niin ne varmaan 

vaikuttaa,” H3 

 

”Jos et päivitä niin, et sä voi olettaa, että sä pysyt millään tavalla ajantasalla. Sä oot pihalla 

kun lumiukko eikä ja se ei se ei käy.” H1 

 

“Kyllä varmaan niinku tietysti ylemmät korkeakoulut tuo semmoisia oppii ajattelemaan, 

oppii löytämään sen tarvittavan tiedon mitä tarvitaan sitten vaikka tuolla pörssiyhtiöiden 

johtoryhmissä ylimmässä johdossa... mutta ei se (koulutus) välttämättä tee näistä ihmisistä 

sinällään hyviä johtajia, että se ei välttämättä ole sama asia.” H5 

  

 

Kasvatus ja sukupuoli 

 

Yhdessä haastattelussa nousi esiin, että perinteisen koulutuksen lisäksi johtajan 

aineettomaan pääomaan on vaikuttanut kasvatus.  

 

”.. mä sain kaupallisen kasvatuksen perheyrityksessä, mä näin sen, että mitä se yrittäjyys 

on.” H3 

 

Yhdessä haastattelussa arvioitiin lisäksi, että naisjohtajana on haastavampaa toimia kuin 

miesjohtajana. Haastateltava on kokenut naiseuden kautta vähättelyä.  

 

“ No konkreettisia esimerkkejä siitä, että jos olisin mies niin tienaisin tästä enemmän tai tai 

koska olen nainen niin mun olisi hyvä olla hilpeä ja iloinen ja tuoda semmoista hyvää 
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tunnelmaa.. teen kaikkeni että mun tiimiläiset ei joudu kokemaan tuollaista että heitä 

arvioitaisiin heidän sukupuolen perusteella tai että ohjaisin heitä sen heidän sukupuolen 

perusteella.” H4 

 

Kokemus 

 

Haastatteluissa johtajakokemuksen koettiin antavan laajempia näkökulmia, tuovan 

perspektiiviä, kykynä tunnistaa olennaisen,  

 

Kokemuksen kautta koettiin myös, että suhtautuminen asioihin on muuttunut. Jotta kokemus 

tuo positiivisia asioita johtajuuteen pitää pystyä ylläpitämään uteliasta mieltä, olemaan 

hereillä muutoksessa. Haastattelun perusteella johtajaksi kasvetaan kokemuksen kautta 

enemmän kuin kouluttaudutaan johtajaksi.  

 

“ Kukaan ei ole syntynyt johtajaksi, vaan sitä pitää opetella joka päiviä “ H1 

 

“Mä sanon, että kokemus on ehdottomasti kaikista isoin vaikuttava tekijä (johtajuudessa)”.  

H4 

 

Toisaalta pitkän kokemuksen vaarana on, että alkaa projisoitumaan tai jää oman 

kokemuksen vangiksi. 

 

“Se kokemus voi olla mun mielestä myös niinku vaarallista jos käytät sitä silleen väärin, että 

koska minä olen kokenut näin, niin sinäkin tunnet näin.” H4 

 

“siinä täytyy tietysti olla koko ajan tosi hereillä itse, että ei ei jää sen niinku kokemuksensa 

vangiksi, vaan osaa nähdä tilanteen aina uutena” H3 

 

Kognitiiviset taidot ja kyvyt 

 

Haastatteluissa kognitiivisina taitoina ja kykyinä korostuivat systemaattinen ajattelu tapa (4) 

ja tiedon käsittelykyky (6) (tiedon haku, tiivistäminen ja käsittely). Näiden taitojen koettiin 

kasvavan koulutuksen myötä.  
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Lisäksi haastatteluissa nousi esiin hahmotuskyky (1), analysointikyky (2), 

päätöksentekokyky (2), vuorovaikutuskyky (2). Haastatteluissa kävi myös ilmi, että pikän 

kokemuksen vaarana on, että alkaa projisoitumaan tai jää oman kokemuksen vangiksi. 

 

 

“Ne (numerot) on tunnettava äärimmäisen hyvin ja osattava analysoida hyvin eri 

näkökulmista. Tavallaan niinku satapalloa samaan aikaan ilmassa, missä niinku päätöksiä 

pitää pystyä tekemään kokoajan” H5 

 

“Mä ehdottomasti sanoin, että että mulla on uskallus tehdä päätöksiä ja sitten ottaa riskejä 

sille hyvällä tavalla, että ei niinku päättämällä tavalla kuitenkaan.“ H4 

 

Empiirisen aineiston perusteella inhimillinen pääoma näyttäytyy moniulotteisena 

kokonaisuutena, jossa muodollinen koulutus, kokemus ja kognitiiviset kyvyt kietoutuvat 

toisiinsa. Vaikka ikää itsessään ei pidetty ratkaisevana tekijänä, iän tuoman kokemuksen 

koettiin lisäävän perspektiiviä ja toimintavarmuutta. Koulutuksen merkitys ei näyttäytynyt 

niinkään sisältöosaamisena, vaan ajattelun rakenteena: systemaattinen ajattelutapa ja kyky 

käsitellä tietoa nousivat keskeisiksi. Kokemus puolestaan vahvisti päätöksentekokykyä ja 

olennaisen tunnistamista, mutta aineisto toi esiin myös kokemukseen liittyvän riskin 

jäykistymisestä. Kognitiiviset taidot, kuten analysointi, kokonaisuuksien hahmottaminen ja 

päätöksenteko epävarmuudessa, näyttäytyivät johtajan inhimillisen pääoman keskeisinä 

ilmentyminä. Näin ollen inhimillinen pääoma ei rajoitu yksittäisiin taustatekijöihin, vaan 

rakentuu oppimisen, reflektiivisyyden ja jatkuvan kehittymisen kautta johtamistyössä 

realisoituvaksi resurssiksi. 

6.2  Suhdepääoma 

Ulkoiset suhteet 

 

Haastatteluissa nousi esiin monipuolisia tapoja ylläpitää ja hyödyntää ulkoisia suhteita. 

Erityisesti korostuivat suhteet keskeisiin sidosryhmiin, kuten asiakkaisiin, entisiin 

kollegoihin, johdettaviin, hallituksen jäseniin sekä yhteistyökumppaneihin. Ulkoisia suhteita 
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hyödynnettiin muun muassa sparrailuun ja vertaistuen saamiseen. Vertaistukea haettiin 

myös erilaisista ammatillisista verkostoista; esimerkiksi yksi haastateltavista kuului 

markkinointijohtajien foorumiin ja toinen henkilöstöjohtajien verkostoon. Lisäksi 

mentorointi koettiin erittäin tärkeänä keinona oman aineettoman pääoman kehittämisessä. 

Myös erilaiset verkostoitumistapahtumat nähtiin merkittävinä inhimillisen pääoman kasvun 

kannalta. 

  

“Ihmiset opettaa enemmän kuin koulutukset ja kurssit” H2 

 

“Ymmärrys siitä, että kaikkiin asioihin ei löydy välttämättä suoraan itseltä sitä ratkaisua, 

että tavallaan osaa rakentaa se verkoston siihen ympärille. “ H5  

 

“Kaikenlaiset suhteet ja verkostot korostuu, erittäinkin paljon, koska saat sieltä sitä niinku 

vertaistukea ja kuulet paljon erilaisia hiljaisia signaaleja. Verkostot oikeasti auttaa sua 

pääsemään kohti sun tavoitteita. “ H1 

 

Sisäiset suhteet 

 

Sisäisissä suhteissa haastatteluissa korostuivat johtoryhmätyöskentely, kollegat, 

henkilökohtaiset keskustelut tiimin ja kollegoiden kesken. Sisäisiä suhteita käytetään 

sparrailuun. Eräs haastateltavista kuvasi sisäisiä suhteita osuvasti ajattelukumppanina.  

 

“Se on tärkeää, että sulla on organisaatiossa semmoisia (sparrailuhenkilöitä tai foorumeja) 

että sä pystyt sparrailemaan ja ja tavallaan puhumaan ääneen niitä asioita, että se toimii 

niinku ajattelukumppanina molempiin suuntiin.” H3 

 

“Käsitellään kerrallaan jonkun henkilön esiintuomaa teemaa. Esim. muutosjohtaminen. 

Saattaa sisältää ennakkotehtävän, vapaata keskustelua.” H4  

 

“Se on ihan mieletön voimavara, kun johtoryhmä puhaltaa yhteen hiileen ja kun ei ole 

mitään kynnystä puhua mistään asiasta, kuinka vaikeasta tahansa. Ja siellä on eri alojen 

asiantuntijoita ja kaikki tuo sen oman osaamisesi siellä pöytään, niin se on tosi kaunista.”H1 
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Suhteet sosiaalisen median välityksellä  

 

Haastattelun perusteella erilaisia sosiaalisen median välityksellä pidettäviä suhteita ei 

pidetty kovinkaan arvossaan. Linkediniä ei pidetty kovin luottamuksellisena tai aitona 

kanavana ja toisaalta sitä pidettiin. Muissakin kanavissa (Tik tok, instagram ja facebook) 

todettiin olevan erilaista johtamiseen liittyvää materiaalia, mutta näitäkään ei koettu 

merkittävinä kanavina johtajan inhimillisen pääoman rakentamisessa.  

 

“Linkedin on aika semmoista pinta kultaista, että minä suhtaudun siihen selkeällä 

varauksella ja sitten myös niihin juttuihin mitä siellä kirjoitellaan.” H4 

 

Kommunikointi ja viestintätaidot 

 

Kommunikointi ja viestintätaidoista kuuntelun taito mainittiin haastatteluissa jopa yhdeksän 

kertaa eri yhteyksissä. Vastauksissa korostui, että kuuntelemisen lisäksi on tärkeää osata 

kysyä oikeat kysymykset. Kommunikointi ja viestintätaidoista mainittiin lisäksi aito 

läsnäolo, luottamuksellisuus ja psykologisesti turvallinen ympäristö, jossa voi tuoda esiin 

myös haastavat asiat.  

 

“Sun tiimiläiset ja todennäköisesti tietää sen asian paljon paremmin kuin sinä ikinä, koska 

ne on sitä asiaa lähellä, mutta heiltä pitää vaan kysyä oikeat kysymykset ja kaikkein 

vaikeinta mun mielestä on se oikeiden kysymysten kysyminen.” H1 

 

“Tietysti se, että pystyisi pitämään oman suunsa kiinni ja kuuntelemaan enemmän” H1 

 

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

 

“Mutta sitten vielä ehkä se, että ihan vaan keskustelemalla niiden mun omien tiimiläisten 

kanssa, että enhän mä millään muulla tavalla voi oppia heitä johtamaan kuin sillä, että minä 

annan heille aikaa ja minä kuuntelen heitä ja mä voin vaan yrittää löytää ne oikeat 

kysymykset.” H4 
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Empiirisen aineiston perusteella suhdepääoma näyttäytyy johtajan työssä ennen kaikkea 

vuorovaikutuksellisena ja dialogisena resurssina. Verkostojen laajuutta merkittävämmäksi 

tekijäksi nousi kyky rakentaa luottamusta, kuunnella ja hyödyntää erilaisia näkökulmia 

päätöksenteossa. Haastateltavien kuvaukset viittaavat siihen, että suhdepääoma ei ole 

passiivinen kontaktiverkosto, vaan aktiivinen johtamistyön väline, jonka kautta tieto liikkuu 

ja yhteinen suunta rakentuu. Suhdepääoma mahdollistaa myös sparrauksen ja oman ajattelun 

haastamisen, mikä tukee laadukkaampaa päätöksentekoa. Näin ollen suhdepääoma 

realisoituu johtajan aineettomassa pääomassa kykynä rakentaa toimivia suhteita, jotka 

vahvistavat sekä yksilön että organisaation toimintakykyä. 

6.3  Psykologinen pääoma 

Psykologinen pääoma koostuu teorian mukaan neljästä (HERO) elementistä. Nämä osa-

alueet ovat toivo (hope), itsetehokkuus / itseluottamus (efficacy), joustavuus (resilience) 

sekä optimismi (optimism). Haastattelussa nousi nämä tekijät yhteensä 47 kertaa. Nämä 

jakaantuivat eri osa-alueisiin seuraavasti itsetehokkuus /itseluottamus 19 kertaa, joustavuus 

15, optimismi 6 kertaa sekä toivo 3 kertaa.  Näiden lisäksi mainittiin tunneäly 32 kertaa, 

uteliaisuus 14 kertaa sekä rohkeus 3 kertaa.  

 

Toivo 

 

Toivosta puhuttaessa haastattelussa nousi, että johtajalla tulee olla toivoa, jolla katsoa 

tulevaan. Toisaalta johtaja ei voi jäädä voivottelemaan tai jäädä johonkin ongelmaan 

vellomaan.  

 

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

tärkeää, että me jäädä siihen ongelmaan vellomaan.” H3 

 

“Tai tiedätkö silleen, että antaa hetken sille pettymyksen, mutta sitten selkeä katse 

tulevaan.” H4 

 

“Että jos johtaja itse jää voivottelemaan ja valittamaan, niin sehän tarttuu, se leviää.” H4 
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Minäpystyvyys 

 

Minäpystyvyyden osa-alueessa korostui luottamus itseensä (3), reflektointikyky (7) sekä olla 

oma itsensä (6). Jotta pystyy olla oma itsensä tulee tuntea itsensä (3). Lisäksi haastatteluisi 

nousi, että on tärkeää uskaltaa kokeilla (1) ja toisaalta olla lupa mokata (1).  

 

“Olen kokemuksen myötä oppinut, että mitä pahaa siinä nyt olisi, jos mä vaikka kertoisin 

itsestäni vähän enemmän” H1 

 

“Ei olla johtaja naamarin takana” H2 

 

“On vaan oma itsensä ja se (vuorovaikutus) tapahtuu niinku luontaisesti.” H4 

 

“Pitää olla valmis sitten myös reflektoimaan, että pitää olla myös valmis myöntämään omia 

mokia” H4 

 

“Reflektoi itseäni, että miten mä olen toiminut ja miten mä olisin voinut toimia paremmin” 

H5 

 

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

hyväksymään se, että tää olikin virhearvio ja nyt mennäänkin toiseen suuntaan ja se on sitä 

johtajuutta”. H5  

 

Joustavuus 

 

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

että uskaltaa antautua sattumuksille.  

 

“Mulla on varmaan keskimääräistä parempi resilienssi, muuntautumiskyky, sellainen 

joustavuus.” H2.  
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“Mutta tässä työssä tarvitsee kyllä joskus myös reagoida tosi nopeasti.” H3 

 

“Joustavuus ja mukautuvaisuus on on ehdottomasti todella tärkeitä, jotta se toiminta voi 

jatkua, että jos sä jäät johtajana märehtimään sitä muutosta tai sitten joku ei ole mennyt 

miten olisi suunniteltu, niin eihän kukaan muukaan mene eteenpäin.” H4 

 

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

pysyminen on niinku myrkkyä.” H4 

 

Joustavuus ilmenee erityisesti kykynä reagoida nopeasti, sietää epävarmuutta sekä 

mukauttaa omaa toimintaa muuttuvien vaatimusten mukaan. Lisäksi aineisto viittaa siihen, 

että avoin suhtautuminen ennakoimattomiin tilanteisiin tukee johtajan kykyä edistää 

organisaation etenemistä myös muutostilanteissa. 

 

Optimismi 

 

Haastatteluissa optimismi nousi mm. positiivisena asenteena elämään, myönteisten puolien 

näkemiseen sekä optimistiseen asenteeseen yleisesti.  

 

“Jotenkin enemmän positiivinen asenne kuin negatiivinen asenne elämään yleisesti. “ H4 

 

“Asioiden myönteisten puolien näkeminen voi kyllä olla myös ansa, koska kaikki ei ole aina 

myönteistä.” H3  

 

Tulosten perusteella myönteinen elämänasenne näyttäytyy johtajan psykologisena 

voimavarana, joka tukee toimintakykyä ja suuntaa myös haastavissa tilanteissa. Samalla 

aineisto viittaa siihen, että liiallinen positiivisuus voi muodostua riskiksi, jos se heikentää 

kykyä tunnistaa ongelmia tai reagoida niihin riittävän realistisesti. Näin ollen johtajan 

vaikuttavuuden kannalta keskeiseksi nousee tasapaino optimismin ja realistisen 

tilannearvion välillä. 

 

Rohkeus ja uteliaisuus 
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Rohkeus tuli esiin haastatteluissa mm. rohkeutena olla jämäkkä tai rohkeutena nostaa 

vaikeitakin asioita esiin. Uteliaisuus puolestaan näkyi ikuisena oppimisena, jatkuvana 

opiskeluna, tietojen päivittämisenä sekä haluna nähdä asioita eri näkökulmista ja oppia. 

Uteliaisuus nähtiin johtajan voimavarana, mutta toisaalta luonteenpiirteenä, joka 

parhaimmillaan kasvattaa johtajan psykologista pääomaa merkittävästi.  

 

“Niin ja sitten vielä se, että luontainen uteliaisuus johtajalla pitää olla aina että sä  olet 

kiinnostunut vähän niinku kaikesta.” H1 

 

“Johtajana voisin käyttää semmoista sanaa kuin sairaalloinen uteliaisuus ihmismieltä 

kohtaan. “ H2  

 

“Johtaja on ikuinen oppija.“ H3 

 

“Olla avoin sille mahdollisuudelle kehittyä ja oppia. Sellainen iso kiinnistus ja uteliaisuus.” 

H4  

 

Tulosten perusteella rohkeus ja uteliaisuus näyttäytyvät keskeisinä johtajan psykologisen 

pääoman osa-alueina. Rohkeus ilmenee kykynä kohdata vaikeita tilanteita ja tehdä jämäköitä 

päätöksiä, kun taas uteliaisuus tukee jatkuvaa oppimista ja kykyä tarkastella asioita eri 

näkökulmista. Yhdessä nämä vahvistavat johtajan kykyä uudistua ja kehittyä sekä edistävät 

organisaation sopeutumista muutoksiin. 

  

Tunneäly 

 

Tunneäly nousi haastatteluissa yleisimmäksi psykologisen pääoman osa-alueeksi. 

Tunneälyyn viittavia mainintoja oli jopa 32. Tunneäly jakaantui seuraaviin osa-alueisiin: 

erilaisuuden ja inhimillisyyden ymmärtäminen (9), empatiakyky (5), omien ja toisten 

ihmisten tunteiden ymmärtäminen (7) sekä omien tunteiden hallinta (11).  

 

Erilaisuuden ja inhimillisyyden ymmärtämisen osalta haastatteluissa nousi uteliaisuus ja aito 

kiinnostus ihmisiä kohtaan. Haastattelun perusteella on tärkeä ymmärtää, että tiimissä on 
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erilaisia ihmisiä, ymmärtää erilaisuutta sekä aidosti välittää ihmisistä. Toisaalta empatiakyky 

liittyy vahvasti erilaisuuden ja inhimillisyyden ymmärtämiseen.   

 

“ Mä haluan jättää sellaisen muistijäljen, että me välitetään ihmisistä ja että he tekevät 

merkityksellistä työtä.” H1 

 

“Puhutaan semmoisesta coaching kolmiosta, jossa kolmion yläkärki on se yhteinen tavoite 

ja näkemys asiasta. Ja kolmion alakärjet ovat mun näkemys ja jonkun toisen näkemys 

asiasta. Niin se että me emme jumitu siihen  mun näkemykseen tai toisen näkemykseen, vaan 

pyritään yhteiseen tavoitteeseen.” H3 

 

“Minkälainen elämäntarina hänellä on? Ja on niinku kiinnostunut hänestä enemmän 

nimenomaan sen elämäntarinan kautta. Ja tottakai tässä on myös oma lehmä ojassa, että 

sitten kun mä ymmärrän hänen elämäntarinan, ymmärrän paremmin sen, että miten 

tämmöinen ihmisen kanssa mä pystyn sitten viemään asioita läpi” H4 

 

“Empatia on musta niinku aivan sairaan tärkeitä. Sehän liittyy näihin kaikkiin muihin. Asiat 

ratkeaa paljon helpommin jos sitä empatiaa ymmärrystä toista kohtaa on enemmän.” H4 

 

Haastatteluissa korostui tunteiden ymmärtäminen sekä tunteiden hallinta. Näiden kykyjen 

koettiin olevan tärkeitä sekä toisten ihmisten tunteiden ymmärtämisen näkökulmasta, sekä 

omien tunteiden ymmärtäminen ja hallinta.  

 

“Se, että pystyy omalla tekemisellään jollain tavalla herättää semmoisen tunteen, että toinen 

on arvokas ja tulee kuulluksi.” H3 

 

“Sehän on tärkeää, että johtaja ymmärtää, että miten tämä tiimi toimii ja minkälaisia 

ihmisiä tässä tiimissä on.” H4 

 

“Niin se, että uskaltaa kysyä niistä tunteista ja ottaa vastaan, jos sieltä sanoo, että tyyliin 

että ihan ***** fiilis, niin se ettei liikaa ohita sitä, mutta ettei jää siihen kiinni vaan tavallaan 

tyyliin, että mitä ne voitaisiin tälle tehdä.” H3 
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Haastatteluaineistossa psykologinen pääoma näyttäytyy johtajan aineettoman pääoman 

keskeisimpänä ja muita osa-alueita yhdistävänä tekijänä. Itseluottamus, resilienssi, 

reflektiokyky ja tunneäly nousivat toistuvasti esiin tilanteissa, joissa johtajan tuli toimia 

epävarmuudessa, kohdata ristiriitoja tai tehdä vaikeita päätöksiä. Psykologinen pääoma ei 

ilmene yksittäisinä ominaisuuksina, vaan kykynä säädellä omaa toimintaa ja ylläpitää 

suuntaa myös paineen alla. Aineisto viittaa siihen, että juuri psykologinen pääoma 

mahdollistaa inhimillisen ja suhdepääoman hyödyntämisen käytännössä. Ilman riittävää 

itsereflektointia ja tunneälyä muut resurssit eivät realisoidu täysimääräisesti johtamistyössä. 

Näin psykologinen pääoma näyttäytyy johtajan aineettoman pääoman dynaamisena ytimenä. 

 

Empiirinen tarkastelu osoittaa, että johtajan aineeton pääoma rakentuu useista toisiinsa 

kytkeytyvistä osa-alueista, jotka saavat merkityksensä johtamiskontekstissa. 

Haastatteluaineisto tukee teoreettista jäsennystä inhimillisen, suhde- ja psykologisen 

pääoman muodostamasta kokonaisuudesta, mutta tuo esiin myös niiden keskinäisen 

vuorovaikutuksen merkityksen. Seuraavassa luvussa tuloksia tarkastellaan suhteessa 

tutkimuskysymyksiin ja aiempaan tutkimukseen. 
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7  Johtopäätökset 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten johtajan aineettoman pääoman eri osa-alueet 

rakentuvat ja miten ne ilmenevät johtamistyössä. Seuraavassa vastaan tutkimuskysymyksiin 

kokoamalla keskeiset havainnot yhteen. 

 

Tämän tutkielman tavoitteena oli jäsentää johtajan aineettoman pääoman kokonaisuutta sekä 

tarkastella psykologista pääomaa osana tätä kokonaisuutta. Lisäksi tutkimuksessa 

selvitettiin, miten johtajat itse ymmärtävät oman aineettoman pääomansa merkityksen 

yrityksen menestykselle ja suorituskyvylle. Tutkimus yhdisti laajan kirjallisuuskatsauksen 

ja viiden yksityisen sektorin johtajan puolistrukturoidut haastattelut. 

 

Tutkimuksen perusteella johtajan aineeton pääoma näyttäytyy moniulotteisena, kokemuksen 

kautta rakentuvana ja jatkuvasti kehittyvänä kokonaisuutena. Vaikka kirjallisuudessa 

aineeton pääoma jaetaan tyypillisesti inhimilliseen, suhde- ja rakennepääomaan, empiirinen 

aineisto osoittaa, että johtajan tasolla keskeiseksi nousee erityisesti psykologinen ulottuvuus. 

Psykologinen pääoma ei ainoastaan täydentänyt perinteistä jaottelua, vaan toimi ikään kuin 

sen yhdistävänä ja mahdollistavana tekijänä. Johtajan osaaminen ja verkostot eivät yksin 

riitä, mikäli niitä ei kyetä hyödyntämään tilanteeseen sopivalla tavalla, säätelemään omaa 

toimintaa paineen alla tai rakentamaan luottamusta muihin. Näin ollen psykologinen pääoma 

toimii aineettoman pääoman dynaamisena ytimenä. 

 

Inhimillinen pääoma ilmeni tutkimuksessa ennen kaikkea kokemuksena, systeemisenä 

ajatteluna ja tiedon käsittelykykynä. Koulutuksen merkitystä ei kuvattu niinkään sisältöjen 

kautta, vaan tapana oppia ajattelemaan ja jäsentämään kokonaisuuksia. Kokemuksen nähtiin 

tuovan perspektiiviä ja rauhallisuutta päätöksentekoon, mutta samalla aineisto toi esiin riskin 

kokemuksen kääntymisestä jäykkyydeksi, mikäli uteliaisuus ja reflektiokyky heikkenevät. 

 

Suhdepääoma näyttäytyi sekä sisäisenä että ulkoisena resurssina. Johtajat korostivat 

ajattelukumppanuutta, sparrausta ja luottamuksellisia keskusteluja keskeisinä oman 

pääoman kehittämisen muotoina. Kuuntelemisen taito ja oikeiden kysymysten esittäminen 
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nousivat poikkeuksellisen vahvasti esiin. Tämä viittaa siihen, että suhdepääoma ei ole 

pelkästään verkostojen määrä, vaan ennen kaikkea kyky hyödyntää niitä dialogisesti. 

 

Psykologinen pääoma nousi aineistossa voimakkaimmin esiin. HERO-elementtien lisäksi 

erityisesti tunneäly, uteliaisuus ja rohkeus korostuivat. Tunneäly ilmeni kykynä ymmärtää 

erilaisuutta, säädellä omia reaktioita ja luoda psykologisesti turvallinen ilmapiiri. 

 

Psykologinen pääoma näyttäytyi resurssina, jonka avulla johtaja kykenee toimimaan 

epävarmuudessa, tekemään päätöksiä puutteellisella tiedolla ja säilyttämään suunnan 

haastavissa tilanteissa. Tutkimuksen perusteella voidaan varovaisesti esittää, että ilman 

riittävää psykologista pääomaa muut aineettoman pääoman muodot eivät realisoidu täyteen 

arvoonsa. 

 

Johtajan aineettoman pääoman merkitys yrityksen menestykseen ei aineiston perusteella 

näyttäydy suorana vaikutuksena taloudellisiin tunnuslukuihin, vaan epäsuorempana 

vaikutuksena päätöksenteon laatuun, strategiseen suuntaan, ilmapiiriin ja henkilöstön 

sitoutumiseen. Johtajan aineeton pääoma toimii välittäjänä strategian ja toteutuksen välillä. 

Tulokset tukevat aikaisempaa kirjallisuutta ylimmän johdon merkityksestä strategisiin 

valintoihin, mutta tarkentavat ymmärrystä siitä, millaiset yksilölliset voimavarat tämän 

vaikutuksen taustalla ovat. 

 

Edellä esitetty analyysi osoittaa, että johtajan aineeton pääoma on käsitteellisesti ja 

käytännöllisesti moniulotteisempi ilmiö kuin perinteinen organisaatiotason tarkastelu antaa 

ymmärtää. Tutkimuksen tulokset täydentävät aiempaa kirjallisuutta tuomalla esiin 

yksilötason dynamiikan ja erityisesti psykologisen ulottuvuuden merkityksen. Empiirinen 

aineisto vahvistaa, että johtajan aineeton pääoma ei ole staattinen ominaisuus, vaan 

jatkuvasti rakentuva ja kontekstisidonnainen kokonaisuus. Tulokset viittaavat siihen, että eri 

pääoman muodot eivät toimi erillisinä, vaan niiden välinen vuorovaikutus määrittää johtajan 

vaikuttavuuden. Erityisesti psykologinen pääoma näyttäytyy tekijänä, joka mahdollistaa 

muiden pääomien realisoitumisen käytännön johtamistyössä. Seuraavassa esitetään 

tutkimuksen keskeiset havainnot tiivistettynä. 

Tutkimuksen perusteella voidaan esittää seuraavat keskeiset havainnot: 

 



 

 61 

• Johtajan aineeton pääoma muodostuu inhimillisen, suhde- ja psykologisen pääoman 

kokonaisuudesta, jossa psykologinen pääoma toimii mahdollistavana ytimenä. 

• Inhimillinen pääoma näyttäytyy ennen kaikkea kokemuksen, systeemisen ajattelun 

ja tiedon käsittelykyvyn kautta. 

• Suhdepääoma rakentuu dialogisista suhteista, sparrauksesta ja kuuntelemisen 

taidosta, ei pelkästään verkostojen laajuudesta. 

• Psykologinen pääoma – erityisesti itseluottamus, reflektiokyky, resilienssi ja 

tunneäly – mahdollistaa muiden pääomien tehokkaan hyödyntämisen. 

• Tunneäly nousi empiirisessä aineistossa keskeisimmäksi yksittäiseksi psykologisen 

pääoman ilmentymäksi. 

• Johtajan aineeton pääoma vaikuttaa yrityksen menestykseen epäsuorasti 

päätöksenteon laadun, strategisen suunnan ja organisaation ilmapiirin kautta. 

• Johtajan aineeton pääoma on dynaaminen ja kokemuksen kautta jatkuvasti 

muotoutuva resurssikokonaisuus. 

• Pitkä kokemus vahvistaa johtajan pääomaa, mutta ilman uteliaisuutta ja reflektiota 

se voi myös rajoittaa uudistumiskykyä.  

 

Lisäksi tämä tutkimus tuottaa teoreettista lisäarvoa aineettoman pääoman kirjallisuuteen 

kolmella keskeisellä tavalla. 

 

Ensinnäkin tutkimus siirtää aineettoman pääoman tarkastelun organisaatiotasolta 

yksilötasolle ja tarkentaa käsitteellisesti johtajan aineettoman pääoman sisältöä. 

Aineettoman pääoman tutkimus on perinteisesti keskittynyt yrityksen inhimilliseen, 

rakenne- ja suhdepääomaan organisatorisina resursseina. Johtajaa on tarkasteltu osana näitä 

kokonaisuuksia, mutta harvemmin itsenäisenä aineettoman pääoman kantajana. Tämä 

tutkimus jäsentää johtajan aineettoman pääoman erillisenä, analysoitavana kokonaisuutena 

ja osoittaa, että organisaatiotason viitekehys ei sellaisenaan riitä kuvaamaan johtajan 

yksilöllisiä voimavaroja. 

 

Toiseksi tutkimus vahvistaa ja laajentaa näkemystä psykologisesta pääomasta osana 

aineettoman pääoman kokonaisuutta. Aiemmassa kirjallisuudessa psykologinen pääoma on 

esitetty inhimillisen ja sosiaalisen pääoman rinnalle, mutta sen asema osana laajempaa 

aineettoman pääoman viitekehystä on jäänyt osittain avoimeksi. Tämän tutkimuksen 
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empiirinen aineisto osoittaa, että johtajan tasolla psykologinen pääoma ei ole vain 

rinnakkainen osa-alue, vaan se toimii muiden pääomien hyödyntämistä mahdollistavana 

tekijänä. Psykologinen pääoma näyttäytyy katalyyttina, joka vaikuttaa siihen, miten 

inhimillinen osaaminen ja suhdeverkostot realisoituvat käytännön päätöksenteossa ja 

vuorovaikutuksessa. 

 

Kolmanneksi tutkimus tuo aineettoman pääoman keskusteluun tunneälyn vahvemmin 

teoreettisesti jäsennettynä osana psykologista pääomaa johtajan kontekstissa. Vaikka 

tunneälyä on tutkittu laajasti johtajuuden yhteydessä, sitä ei systemaattisesti ole kytketty 

osaksi aineettoman pääoman viitekehystä. Tässä tutkimuksessa tunneäly ei näyttäydy 

irrallisena johtamispiirteenä, vaan resurssina, joka vahvistaa sekä suhdepääoman että 

psykologisen pääoman toimivuutta. Tämä havainto täydentää psykologisen pääoman 

HERO-mallia johtajan arjen kontekstissa. 

 

Kokonaisuutena tutkimus ehdottaa käsitteellistä tarkennusta, jossa johtajan aineeton pääoma 

muodostuu: 

• inhimillisestä pääomasta (mitä johtaja tietää), 

• suhdepääomasta (ketä johtaja tuntee ja miten hän toimii suhteissa), 

• psykologisesta pääomasta (kuka johtaja on ja miten hän toimii paineen alla). 

 

Tutkimus esittää, että juuri psykologinen pääoma yhdistää nämä ulottuvuudet ja tekee niistä 

strategisesti vaikuttavia. 

 

Näin ollen tutkimus laajentaa aineettoman pääoman kirjallisuutta tuomalla esiin yksilötason 

dynaamisen näkökulman sekä tarkentamalla psykologisen pääoman roolia johtajan 

aineettomassa pääomassa. 
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