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Tiivistelmi - Abstract

Inhimillisen pddoman kéasitetta on kaytetty 1950-luvulta ldhtien. Viime vuosina inhimillisen
padoman merkitys organisaation arvoa luovana tekijana on havaittu ja se on liitetty organisaation
strategiaan. Huolimatta voimakkaasta kiinnostuksesta kasitetté kohtaan, sen sisdllosta el vallitse
yksimielisyytta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli jasentda ja ymmartaa inhimillisen pddoman (Human Capital)
kasitettd liiketaloustieteessd. Inhimillisen p&doman kasitettd tutkittiin té&ssa tutkimuksessa
Walkerin ja Avantin kasiteanalyysimallin avulla. Tutkimusaineisto (n=40) koostui inhimillista
padomaa Kkasittelevista tieteelliseks luokiteltavista artikkeleista, jotka olivat julkaistu
kansainvalisissa tieteellisissa artikkelitietokannoissa. Tutkimuskysymyksiksi tassa tutkimuksessa
madriteltiin: Miten inhimillisen p&&oman kasite on kehittynyt historiallisesti? Mitd merkityksia
inhimillisen padoman kasitteella on kyvykkyyden johtamista koskevassa johtami stutkimuksessa?
Tutkimuksen tavoitteena oli myo6s tarkastella inhimillisen pd&oman kéasitteen ilmenemista
organisaation henkildstéraportoinnissa. Siihen liittyva tutkimuskysymys oli: Miten inhimillisen
padoman kasite ja dslle maaritellyt ominaispiirteet  ilmenevdt  organisaation
henkil 8stéraportoinnissa?

Tutkimuksessa tunnistettiin kaksi eri kasitettd kayttavéd vaihetta. Ensimmaisessd kasitetta
kayttavassd vaiheessa inhimillinen padoma nahtiin 1&hinna uutena kasitteena tydvoimalle.
Kasitetta arvioitiin maardlisesti, ja inhimillisen pddoman vaikutusta organisaation tuottavuuteen
korostettiin. Toisessa vaiheessa inhimillisen pd&doman kasite nahtiin organisaation strategiaan
liittyvand. Kasitteen merkitystéd korostettiin kilpailuetua luovana ja organisaatiolle arvoa
synnyttdvana tekijand. Inhimillinen p&&oma tunnistettiin perustaks organisaation muulle
aineettomalle pddomalle. Strategisen inhimillisen pd&oman ominaispiirteiksi tutkimuksessa
maéadritettiin: yksildsidonnainen, kollektiivinen, henkilokohtainen, arvoa luova, harvinainen,
nakyméton, abstrakti, kopioimaton, muuttumaton, dynaaminen, Synergioiva, Ssuojaamaton,
pilaantuva, kumuloituva, staattinen, liikuteltava ja mukautuva. Inhimillisen  p&&oman
ennakkoehdoiks tunnistettiin tieto, kontrolli, organisaation sitoutuminen, organisaatiokulttuuri,
johtajuus ja tyontekijoiden motivaatio. Inhimillisen padoman seurauksiksi puolestaan méaariteltiin:
Kilpailluedun muodostuminen, arvonluonti, parantunut suorituskyky ja yksilon jatkuva
kehittyminen. Lahikasitteekss méariteltiin tutkimusaineistossa useimmin ilmeneva ldhikasite,




padkasitteen ylakasite, aineeton pddoma (Intellectual Capital). Tarkasteltaessa inhimillisen
padoman ilmenemista empiirisella tasolla henkil 8stotilinpddtoksien antaman kuvan perusteella
havaittiin, ettd vaikka inhimillisen pddoman strateginen merkitys tunnistetaan,
henkil 6stotilinpaatoksessa kasite ei ole viela ollut valmis sovellettavaksi tyokaluna.

Asiasanat

Inhimillinen pd&doma (Human Capital), k&siteanalyysi, aineeton pddoma (Intellectual Capital).
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Viime vuosina organisaation henkil6stoon liittyvaa osaamiskeskustelua on kayty ahkerasti.
Keskustelussa on kaytetty kasitteitd strateginen osaaminen, oppiva organisaatio, ayllinen
paddoma, kompetenssi, sosiaalinen pddoma, ydinosaaminen, tieto-osaaminen ja niin edelleen
organisaation nakyméttoman eli aneettoman pédoman merkityksesta organisaatioiden

menestymiseen tulevai suudessa.

Aineettoman padoman maéadrittely inhimilliseen pédomaan, rakenteelliseen pddomaan ja
asiakaspadomaan nayttda vakiintuneen eri tutkijoiden toimesta (Sveiby 1990; Edvinsson &
Malone 1997; Roos & Roos 1997). On nahtavissa, ettd aikaisemmat tutkimukset koskien
aineetonta pddomaa ovat keskittyneet 18hinné luokittelemaan aineettoman paéoman sisdltoa
Liséks aineettoman p&ddoman mittaamis- ja hallintaratkaisuja on esitetty runsaasti eri
tutkijoiden toimesta. Aineettoman pddoman resurssilgjien maérittely on puolestaan ollut
vahdisempda ja kaytettyihin kasitteisiin liittyy pajonkin epaselvyyttd. Tarve tdman
tutkimuksen laatimiselle on syntynyt havaittuani, etté vaikka inhimillisen pd&oman katsotaan
muodostavan perustan organisaation aineettomalle pédomalle ja se on yleisin ja korostetuin
resurssilgji aineettomassa padomassa (Edvinsson & Maone 1997, 11), inhimilliseen
pad&domaan on puututtu kirjallisuudessa vain vahéan ja kasitteen sisaltoon seka kayttoon liittyy
epaselvyyksid. Vaikka siis inhimillinen pa&oma on ollut puheenaiheena viime vuosina
runsaasti, yhta ainoata kasitysté tasta keskustelusta seka kaytannossa etté tieteessa el ole
|0ydettavissa. Taman tutkimuksen tavoitteena onkin ymmartda ja jasentdd inhimillisen

padoman kasitetta.

Luonteeltaan tama tutkimus on kasitteellinen. Tavoitteena on pyrkia yhtenéiseen ja loogiseen
kokonaisuuteen, argumentoimaan tutkimukselle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Lamsan (2005) mukaan taman kaltainen kasitetutkimus koostuu valituista kasitteista, niiden

analysoinnista, vertailusta ja syntetisoinnista. Kakkuri-Knuuttilan (1999) mukaan kéasitteen



méadrittely edellyttda kéasitteen kayton analysoimista seké kasitteelle annettavien erilaisten
maéaarittelyjen suhteiden tunnistamista. Kasitteellisessa tutkimuksessa tavoitteen saavuttaminen
ja tutkimuskysymyksiin vastaaminen edellyttda tutkijalta lagjaa perehtyneisyytta kirjalliseen
aineistoon. Huomiota tulee kiinnittéa erityisesti siihen, etté l&hdeaineistoa on tarpeeksi, eiké
aineisto jaa lilan suppeaks (Huuskonen 1989, 30-31, Puusan 2005, 10 mukaan).
Tutkimusaineiston tulee koostua aikaisemmin tieteenalala tehtyjen tutkimusten ja teorioiden
tarkastelusta (Uusitalo 1991, Puusan 2005, 10 mukaan). Kakkuri-Knuuttila (1999) korostaa,
ettel lopputuloksen tulisi kuitenkaan olla ainoastaan referaatti, vaan tutkijan tulis ajatella
Kriittisesti ja tehda omia padtelmia aikaisemmin esitetyn tutkimuksen valossa. Kyrén (2004)
mukaan tutkimuksen taso ja sen syvyys perustuvat suurelta osin tutkimuksessa tehtyihin

kasitevalintoihin.

Téssa tutkimuksessa tutkittava késite on inhimillinen paédoma, jonka englanninkielinen vastine
on Human Capital. Inhimillisen pd&oman voidaan ndhda olevan Human Capital- termin
vakiintunut suomennos, jonka vuoksi sitd tassa tutkimuksessa kaytetdan. Tutkimusaineisto
téhdn tutkimukseen on koottu eri kansainvédlisissa julkaisuissa olevista tietedlisista
artikkeleista ja muusta pdaosin ulkomaisesta tieteellisesté kirjallisuudesta, joissa kaytetdan
inhimillisen pd&oman kasitetta. Inhimillisen pédoman kasitteen tarkastelu tassa tutkimuksessa
rgjataan koskemaan liiketaloustiedetté. Eri tieteenalojen késitteelle antamien merkitysten
vertailu @ ole tarkoituksenmukaista tdmén tutkimuksen kannalta ja tutkijan mielenkiinto on
lahinn& johtamisen ja henkilostéhalinnon puolella. Tutkimusaineiston muodostuminen
selitetédn  tarkemmin  myOhemmin  t&ssd tutkimuksessa tutkimusaineiston rajausten
yhteydessd. Kaésitteen kaytén hahmottamisen liiketaloustieteessd jalkeen inhimillisen
pddoman  kasitteen tarkastelu  kohdennetaan  erityisesti  johtamisndkokulmaan.
Johtamisnakokulman  valitseminen on perusteltua tdman tutkimuksen kuuluessa
taloustieteiden tiedekunnan johtamisen oppiaineeseen. Tutkimuksessa havaitut késitteen
kayttoyhteydet, ominaisuudet ja valitut lahikésitteet tulivat esille tutkimusaineistoa
lapikaytaessa, eika kasitteiden tarkastelua tutkimuksessa rgjata etukdteen. Glaser ja Strauss
(1967) méaarittavét téllaisen tutkimuksen aineistolahttiseks (Puusa 2005, 9). Glaser ja Strauss
ovat kayttdneet niin ik&8n teoreettisen saturaation periaatetta |8hdeaineiston tarkastelussa
Saturaatiolla tarkoitetaan tarkastelun tilaa, jossa samat |dhteet ja ké&sitteen méaritelmét alkavat
toistua yha uudelleen aineiston viittauksissa ja aineistosta el endé nouse uutta ja relevanttia
tietoa. (Puusa 2005, 9.) Tassa tutkimuksessa aineiston tarkastelu paétettiin lopettaa, kun



havaittiin kyseinen teoreettinen saturaatio-ilmio eli ettd aineistosta e endi noussut uutta ja

merkittavaa ai neistoa.

1.2 Aiheen valinnan perustelut

Tieteelliset tutkimukset perustuvat aina kasitteiden varaan. Erilaisiin tutkimuksiin olennaisena
osana kuuluu kasitteisiin perehtyminen, niiden erittely, analysointi ja tutkiminen. Hirgéarvi,
Remes ja Sgavaara (1997) esittavét, ettd kasitteet toimivat tutkijan tyokaluina ja mita
Hirgarvi ym. (1997) jatkavat, etta tieteessa tarvitaan kasitteenméaarittelyd, koska méaritelma
rajaa jatédsmentda kasitteen seka antaa kasitted le merkityksen. Kéasitteenmaérittely esittéaniin
ik&én kielellisen sopimuksen, luo normin kasitteen kéaytdlle ja sitoo yhteen késitteen ja sen
merkityksen. (Hirgérvi ym. 1997, 150.) Niiniluoto (1997) on siteerannut William Whewelli§,
jonka mukaan tieteessa pitaisi pyrkia eksakteihin késitteisiin, joiden merkitys on vakiinnutettu
jargjattu. Kasitteenmuodostukselle Whewell on mééritellyt nelja tavoitetta: Y ksinkertaisuus,
selvyys, yleisyysjatotuus. (Niiniluoto 1997, Makisen 2003, 16 mukaan.)

Vaikka inhimillisen pddoman késitetta on kaytetty 1950-luvun lopulta asti, kasitteelle el ole
edelleenkddn kyetty loytamaan yhtendista madritelmaa tai tunnistettavuutta. Kasitteen
kayttdyhteys ei ole vakiintunut, vaan eri tieteenalojen tutkijat kayttavét kasitetta hyvinkin eri
tavalla. Eri tutkimusalojen useat rinnakkaiset koulukunnat tai paradigmat kayttavét kasitetta
niin ik&n eri merkityksessd. Tutkimusaineiston l|&pikdyminen osoitti, ettd inhimillisen
pddoman késitteesté ja sisdllostd on rigtiriitaisia nakemyksia ja saatavilla oleva tieto on
sekavaa ja jasentymatonta. Kasiteanalyysi edesauttaa selventéméan kasitteeseen liittyvia
epaselvyyksig, sen avulla voidaan my6s mahdollisesti pdasté siihen, etta sama termi tarkoittaa
samaa eri ihmisille. Vaikka kasitteiden analyysi ja merkitysten tarkastelu e ole koskaan
téydellista, kasiteanalyyss mahdollistaa kasitteiden ja teorioiden ainakin osittaisen
yhteismitallisuuden  (Kakkuri-Knuuttila 1999, 343). Wilson (1969) esittdd, etta
kasiteanalyysin laatimisen tavoitteena voidaankin pitéa k&sitteen erilaisten merkitysten
tavoittamista sekd olemassa olevan tiedon tédsmentamista ja tdydentamista (Puusa 2005, 12).
Perusteen inhimillisen pddoman kasitteen tutkimiselle muodostaa myds se, etta
analysoitavasta kasitteestd el ole |0ydettavissa yhtéén aiempaa syvélle menevéa analyysia

k&siteanalyysimenetel maa kayttéen.



Késitteen perustedlista selventamista lilke-elaman kannalta puoltaa késitteen mahdollinen
nakyvaks tuleminen kasiteanalyysin avulla. Organisaatioymparistossa ilmiota, jolle e ole
vakiintunutta kasitettd on vaikea havaita, saati ottaa huomioon paatoksenteossa. Kallio (2004,
197) korostaa tutkijan keskeistéd tehtédvéd pyrkida nostamaan havaitsemiaan ilmidita
tieteelliseen keskusteluun, seka antaa néille ilmidille muoto eli kasitteellistéa ne. Huolimatta
liike-elaman osoittamasta huomioarvosta inhimillista pddomaa, seka sen ylakasitetta
aineetonta pdédomaa kohtaan, néiden pddomalgjien tieteellinen tutkiminen myos mittaristojen
kehittamisen kannalta on ollut varsin rgjallista. Usein organisaatiot ryhtyvét suunnittelemaan
esimerkiksi  henkilostonsa suorituskyvyn mittaamista tunnistamatta ensin, mitd ovat
mittaamassa tai olematta yksimielisia kasitteiden sisaléstd. Esimerkikss Nunnaly (1987) on
korostanut huolellisen  k&sitteen muodostuksen tarvetta varsinkin  mittausvélineita
kehitettédessa (Walker & Avant 1992, 39-40). Tiivistetysti voidaan sanoa; Jotta organi saatiossa

voidaan mitata oikeita jarelevantteja asioita, on ensin tiedettava mitéa mitataan.

Inhimillisen pd&oman tutkimisen térkeytta voidaan perustella myos kaytannén nakokulmasta.
Lahinnd viimeisten kymmenen vuoden aikana tiedon lisdantymisen myoéta ja sirryttdessa
tietoyhteiskuntaan, inhimillisen pd&oman strateginen merkitys organisaatioille on tunnistettu.
Inhimillisen p&&oman on huomattu muodostavan perustan organisaation aineettomalle
pddomalle (Edvinsson & Maone 1997, Chen & Lin 2004, 116) ja taten sen rooli
organisaatioiden arvonluonnissa on korostunut. Havaittua eroa organisaation markkina-arvon
ja kirjanpidollisen arvon vélilla on selitetty organisaation aineettomien tekijéiden kasvulla
taloudellisten tekijoiden sijasta. On ndhtavissd, etta inhimillisesta pd&omasta on tullut
organisaatiolle kriittinen tuotannontekijé, jota organisaation tulee pystya hallitsemaan ja
johtamaan relevantilla tavalla. Tulevaisuudessa inhimillisen pa&oman merkitys korostuu
entisestéén ja nopeat muutokset organisaatioympéristossa vaativat inhimillisen p&&oman
kehittdmistd. Reg Revans on osuvasti sanonut; Oppimisen téytyy olla vahintaén yhté nopeaa,
ellei nopeampaa kuin ympéristén muutosvauhti (Mayo & Lank 1994, 2).

1.3 Tutkimustehtévan rajausja tutkimusongelma

Tarkein rgjaus tutkimuksen suorittamiseen liittynee tutkijan mielenkiinnon rajaamiseen
tutkittavaa aihetta kohtaan. llman sopivaa rgjausta ja voimavarojen keskittamista e ole

mahdollista saada aikaan laadukasta tutkimusta. Toisin sanoen yhden tutkimuksen puitteissa



el voi tutkia kaikkea, mita mieli tekisi. Aiheen perustelun nojala, |dhinnd kasitteesta
vallitsevan epaselvyyden takia, keskityn tassa tutkimuksessa inhimillisen pddoman kasitteen
ilmenemisen tarkasteluun. Tavoitteena téssd tutkimuksessa e ole |luoda kasiteanayysin
perusteella empiirista toteutusta, kuten konstruoida mallia inhimillisen p&ioman

mittaamiseksi.

Taman tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on jasentda ja ymmartda inhimillisen pagoman
kasitettd liiketaloustieteessa. Tutkimus painottuu kasitteen ilmenemisen tarkasteluun
aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa. Tarkennetusti tutkimuksen ensimmaéisena tavoitteena on
hahmottaa inhimillisen pd&doman kasitteen kehittyminen historiallisesti. Edelleen historian
tarkastelun seurauksena tarkastellaan kasitteelle annettavia merkityksia kyvykkyyden
johtamisen tutkimuksessa. Késitteen merkityksid tarkasteltaessa kasite ymmarretddn
strategisessa kontekstissa. Kasitteen merkityksia kyvykkyyden johtamisen tutkimuksessa
pyritédn tavoittamaan madrittamala inhimillisen pddoman késitteelle ominaispiirteet,
ennakko-ehdot ja seuraukset. Inhimillisen padoman kasitteen ymmartaminen edellyttéa myos
perehtymisté |ghikasitteisiin. Tassa tutkimuksessa lhikéasitteeksi valittiin tutkimusaineistossa
maéarallisesti eniten ilmeneva kasite, inhimillisen pd&oman yl8késite, aineeton pddoma.

Tutkimuksen tavoitteena on myds tarkastella inhimillisen padoman késitteen ilmenemista
organisaation henkilostoraportoinnissa.  Kasiteanalyysimallin - empiirisind  tarkoitteina
sovellettavasta henkil 6storaportoinnista tarkastellaan inhimillisen pdéoman késitteen ja sille
muotoiltujen ominaispiirteiden ilmenemistd. Kasiteanalyysimallin empiiriset tarkoitteet
haluttiin valita toteutettavaks tassd tutkimuksessa ndinkin lagjasti Siitd syystd, etta
inhimillisen pddoman kasite liittyy keskeisesti organisaation suorituskyvyn mittaamiseen.
Inhimillista padomaa on pyritty arvioimaan ja mittaamaan eri nakokulmista kasitteen
madrittelysta asti, kuitenkin tésta huolimatta kéytadnnon mittaus- ja arviointimallien voidaan
huomata kehittyneen varsin hitaasti. Tulevaisuudessa keskitytddn myds entistd enemman
aineettomien tekijoiden mittaamiseen ja on havaittavissa, ettd perinteiset |&hestymistavat
tarvitsevat uudistumista. Tasta syysta on hyva tarkastella télla hetkella inhimillisen pddoman
mittaamisessa ja raportoinnissa vallitsevaa tilannetta. Mahdollisesti kasitteen mittaamisen
tarkastelun valityksella voidaan saavuttaa my6s konkreettisempaa tietoa, jota kasitteen ollessa
abstrakti luonteeltaan voisi muutoin olla vaikeaa havaita ja ymmartdd. Empiiristen

tarkoitteiden vaiheessa tavoitteena e ole luoda méadriteltyjen kasitteen ominaispiirteiden



avulla uusia mittareita tai mittaristoa vaan tarkastella jo aiemmin luotuja ja olemassa olevia
mittareita. Aineistoksi valittiin yks henkil 0st6tilinpaétos, jonka avulla arveltiin saatavan
esmerkinomainen kuva tutkittavan kasitteen ja sen ominaispiirteiden ilmenemisesta

henkil 6stdraportoinnissa.

Tutkimus rgjataan koskemaan ainoastaan liiketaloustiedettd, joten kasitteen muut
kayttoyhteydet suljetaan tutkimuksen ulkopuolelle. Erityisesti aineistonkeruun akupuolella
|6ytyi useita viitteitd muun muassa sosiologiaan. Inhimillisen pagdoman kéasitteen havaittavia
kayttoyhteyksia olivat esimerkiksi yksilon hyvinvointiin ja syrjinnan vahentdmiseen seka
vaeston lisdantymiseen liittyvét maininnat. Kyseisen tieteenalargauksen myo6ta tassa
tutkimuksessa gjatellaan, ettd inhimillinen pddoma on yksil6on tai organisaatioon liittyva, eilka
inhimillinen pd&oma liity koko vaestéon. Tutkimuksen perusjoukkoa pienennettiin rajaamalla
aineistoa gallisesti. Tutkimus rajattiin koskemaan varsinaisesti 2000-luvulla ilmestyneita
artikkeleita. Kasitteen historiatarkastelu aiheutti kuitenkin sen, ettd tutkimusaineistoon
sisdlytettiin  relevanttia aineistoa myods kyseisen akargauksen ulkopuolelta. Na&in
tutkimusaineiston maardksi muotoutui kaiken kaikkiaan 40 aineistoléhdetta ja se kattaa
kaikkiaan vuodet 1961-2006. Tutkimus suoritettiin kirjoituspdytatutkimuksena ja kasitteeseen

perehdytdan valitun Walkerin ja Avantin kasiteanalyysimallin avulla.

Tamminen (1993) kirjoittaa, ettd kasitetutkimus voi olla joko oma tutkimuksensa tai
empiirisen tutkimuksen osa. Téassa tutkimuksessa kasitetutkimus on oma tutkimuksensa.
Vakka Walkerin ja Avantin k&siteanayysimallin empiirisind tarkoitteina sovellettavan
henkil 6stOraportoinnin tutkiminen |dhestyy t&ssi tutkimuksessa empiriaa, tavoitteena on
pyrkia lisddmaan ymmarrysta kasitettéa kohtaan ja empiiristen tarkoitteiden vaihe el sinansa
toimi varsinaisena tutkimuksen empiirisend osana. Empiiristen tarkoitteiden on méaéra toimia
ainoastaan esimerkkiné ja téten sen tarkoituksena e ole olla laga empiirinen tutkimus.
Kuitenkin aikaisemmin toteutettujen késiteanalyysin osioiden tavoitteena on muodostaa
viitekehysta viimeisena késiteanalyysissa toteutettavalle kasiteanalyysivaiheelle, empiirisille
tarkoitteille. Muun muassa Nasi (1980) on kirjoittanut kasiteanalyysin ja empirian yhteydesta.
Hanen mukaansa késiteanalyysilla on térkeé tehtéva tutkimuksen empiirisen osan taustalla
Nas (1983) jatkaa, ettéd useimmiten ilmididen empiiriseen tarkasteluun e edes paastéa kasiksi
maédrittelematta kasitteitd. Kakkuri-Knuuttilan (1999) mukaan on mahdotonta tietdd, mista



tutkimus puhuu, ellemme ole tietoisia keskeisten késitteiden merkityksistd. Kéasitteet ja niiden
maaritelmét rajaavat tutkimusta. (Kakkuri-Knuuttila 1999, 328.)

Kyr6 (2004) ja Nasi (1983) toteavat, ettd jokainen tutkijan tutkimus on omanlaisensa ja sen
toteutus vaatii tutkijan omaa harkintaa. Tassa tutkimuksessa tutkittavaa tekstia ja kasitteita
ymmarretéan reaalimaaritteind, eka niista olla kiinnostuneita todellisuuden [uomisen
valineina Tama ndkemys sulkee pois teksti- ja diskurssitutkimuksen, jossa ollaan erityisesti
kiinnostuneita siitd, millaista todellisuutta késitteilla ja tekstill& pyritéén rakentamaan. Kielen
luonne t&ssa tutkimuksessa voidaan ndhda todellisuuden kuvaamisen vélineend. Taman
perusteella tutkimusaineistoa analysoitaessa vain selvat ilmaukset otettiin - huomioon.
Tutkimusaineistosta analysoitiin vain se sanoiksi puettu ilmiviesti, mika on selvasti

nahtavissa, elk& huomioon otettu piilossa oleviaviestga

Tutkimuksen tavoitteet voidaan tiivistda seuraaviin tutkimuskysymyksiin ja niita tarkentaviin
alakysymyksiin:

Miten inhimillisen padoman kasite on kehittynyt historiallisesti?

Mita merkityksia inhimillisen pdaoman kasitteelld on kyvykkyyden johtamista koskevassa

johtami stutkimuksessa?

- Mitk& ovat inhimillisen padoman kasitteeseen liittyvat ominaispiirteet,
ennakkoehdot ja seuraukset seka lahikasitteet?

Miten inhimillisen padoman kasite ja sille maaritellyt ominaispiirteet ilmenevét organisaation
henkil 6storaportoinnissa?

1.4 Tutkimuksen eteneminen

Tassd tutkimuksen johdanto-kappaleessa esiteltiin  taustatekijoita inhimillisen pa&oman
kasitteen tutkimiselle, perusteet tdman tutkimusaiheen valitsemiselle, sek& tuotiin esille

tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Tutkimuksen toisessa kappaleessa esitellaéan



tutkimusmenetelmana kaytettavaa kasiteanalyysia sekéd tutkimuksessa erityisesti kaytettava
Walkerin ja Avantin kéasiteanalyysimalli. Mallin esittelyn yhteydessd luodaan katsaus
ké&ytettdvaan tutkimusai neistoon ja sen rgjauksiin, sekd aineiston analysointiprosessiin.

Tutkimuksen kolmannessa kappaleessa esitelléan tutkimuksen paékasite. Inhimillisen
pddoman kasitteen tarkastelussa lahdetéén liikkeelle méaarittdmalla inhimillisen pé&doman
kasitteen kehittymista historiallisesti. Taman jalkeen siirrytéén tarkastelemaan késitettd, siina
muodossa, missd se nykyddn ymmarretdan eli strategisessa kontekstissa. Kappaleen
yhteenvetona esitetédan, miten eri ndkokulmat kyvykkyyden johtamiseen ndkevét inhimillisen

padoman kasitteen.

Seuraavassa luvussa muotoillaan inhimillisen pddoman kasitteen ominaispiirteitd, ennakko-
ehtoja ja seurauksia. Kasitetutkimuksen tavoitteena on ymmartéad myos kasitteen yhteytta
eniten  tutkimusaineistossa ilmenneeseen  léhikasitteeseen.  Inhimillisen  p&&oman
lahikasitteeks tassd tutkimuksessa valittiin tutkimusaineistossa maédrdlisesti  useimmin

kasitteen yhteydessd ilmenevan késite, aineeton pddoma.

Padasiallisesti tutkimuksen neljdn ensmmaéisen kappaleen tehtavd on mahdollistaa
ensimmai seen ja toiseen tutkimusongelmaan vastaaminen, miten inhimillisen pagdoman kasite
on kehittynyt historiallisesti ja mitd merkityksia inhimillisen p&&oman kéasitteella on
kyvykkyyden johtamistutkimuksessa. Toissijaisena tavoitteena on luoda edellytyksia
kolmanteen tutkimusongelmaan vastaamiselle, maarittamalla inhimillisen padoman kasitteen
ominaispiirteet, joille edelleen voidaan méérittdd empiirisia tarkoitteita kasiteanalyysin
viimeisessa vaheessa. Ennen Walkerin ja Avantin kasiteanalyysimalin empiiristen
tarkoitteiden vaihetta muotoillaan inhimillisen pd&doman kéasite, jotta kasitteelle muotoiltua

maaritelmaa ja ominai spiirteité voidaan hyodyntda tarkastel taessa henkil Gstéraportointia.

Tutkimuksen viidennessa kappaleessa Walkerin ja Avantin kasiteanalyysimallin empiirisina
tarkoitteina sovelletaan Jyvaskylan Y liopiston henkil stétilinpaétdsta vuodelta 2005. Luvussa
tarkastellaan inhimillisen padoman kasitteen ja sen ominaispiirteiden ilmenemista kyseisessa
henkil 6storaportissa.  Tutkimuksen lopuksi esitelléan koonti inhimillisestd padomasta ja

esitetéan pohdintoja muun muassa tutkimuksen luotettavuutta silméall& pitden.



2 KASITEANALYYS

2.1 Kasitteista kasiteanalyysiin

Késitteiden avullaihminen gjattelee jailmaisee itsedan. Kasitteet voidaan téten néhda ihmisen
gattelun valineena sekd kommunikaatiovadineend ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa.
Kommunikaation kautta, kasitteet voivat tuottaa ymmarrystd, taldin ne toimivat myos
sosiaalisen todellisuuden rakentamisen valineend. Lamsa (2005) esittéd kasitteiden, niiden
muodostamisen ja kdytdn olevan aktiivista toimintaa, joka rakentaa sosiaalista maailmaa ja
painvastoin. Takala ja Lamsa (2001, 383) niin ikdan kirjoittavat kasitteiden olevan
abstaktioita todellisuudesta, joiden avulla yksilé pyrkii luomaan jérjestysta ja jésentamaan

ymparoivaa maail maa.

Késitteet ovat merkityksid omaavia ilmauksia ja ne koostuvat piirteistd, jotka kuvaavat
tarkasteltavaa ilmi6ta ja joille voidaan antaa kielellinen vastine eli symboli (Lyytikéinen,
Uusaro & Kylma 2001, 14). Hirgéarven ym. (1997, 145) gjatuksia mukaillen kéasitteet voidaan
jakaa kahteen luokkaan: konkreettisiin ja abstrakteihin kasitteisiin. Konkreettisille kasitteille
ominaista on gallisuus ja paikallisuus. Abstrakteille kasitteille puolestaan ominaista on, etta
ne eivdt ole ailka- tai paikkasidonnaisia, ja niitd e voida sindnsi kokea. Kuitenkin tasta
huolimatta abstraktitkin kasitteet kuvaavat todellisuutta. (Ahonen & Kallio 2002, 12-13;
Kallio 2004, 36-37.)

Tarkasteltaessa kasitteiden merkityksia tulee erottaa kasitteiden kaks merkitystekijéa: Oliot
tal asiat ja kasitteiden siséltd. Oliot tai asiat muodostavat késitteen alan eli ekstension, joka on
niiden olioiden joukko, joihin kasitteet viittaavat ja niita voidaan soveltaa. Kasitteen sisaltod
puolestaan muodostaa mielen, intension. Intensiolla viitataan muihin késitteisiin, jotka antavat
tarkastelun kohteena olevalle kasitteelle merkityksen. Intensio on joukko ominaisuuksia, jotka
luonnehtivat kasitteen piiriin kuuluvia olioita. Intensio on muuttuva ja sopimuksenvarainen ja
el nain ollen kiinted, koska kasitteiden suhteet voivat muuttua ja uusia kasitteita kehitetdan

jatkuvasti. Kasitteen analysointi tarkoittaa sen intension erittelya eli siihen kuuluvien
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kasitteiden tunnistamista ja kasitteiden vélisten suhteiden osoittamista. (Jarvinen & Jarvinen
1996, 15; Kakkuri-Knuuttila 1999, 335.)

Valituista kasitteistd, niiden analysoinnista, vertailusta ja syntetisoinnista koostuvaa
tutkimusta voidaan nimittéa késitetutkimukseks (Lamsa 2005). Kasitetutkimuksessa kasitteita
janiistd muodostuvaa tekstia tulee tulkita, jotta teksti voidaan ymmartéa. Tulkinnan jatekstin
sisdtd elvdt ole rigtiriidassa keskendan, vaan tulkinta tekee tekstin ymmarrettavaks.
Y mmaértaminen on siis tekstin merkitysten etsimisté. Tulkintaa koskevaa fil osofiaa nimitetéan
hermeneutiikaksi. (Ldmsa 2005.) Varto (1992) kirjoittaa hermeneuttisen tulkinnan perustana
olevan merkityksen koherenssin. Talla Varto tarkoittaa ymmartéamisen kokonaisuuden
huomioonottamista. Tulkintaan néin ollen vaikuttaa maailma, jossa tutkittava on ja se
maailma, jossa tutkimusta tehddan. (Varto 1992, 60.) Tutkittavaa kohdetta el voi tédten
ymmértéa objektiivisella tasolla, vaan jokainen tulkinta on riippuvainen tutkijan omista
lahtokohdista. Hermeneutiikan perusperiaatteisiin kuuluu niin ikdan tutkijan esiymmarrys.
Esiymmarryksen véalityksella tutkija muodostaa ennakkokéasityksen, jota han korjaa tulkinnan
edetessd. Niiniluodon (1980, 71) mukaan hermeneuttinen tiedonintressi tdhtdd ihmisten
itseymmarryksen lisd&amiseen. Hermeneutiikalle on olennaista niin ik&8n hermeneuttinen
kehd, jossa tekstin osan merkitys liittyy tekstin kokonaisuuteen. Tekstin kokonaisuus
ymmarretdan sen osien kautta ja tekstin osat ymméarretééan puolestaan kokonaisuuden kautta
(Jarvinen & Jérvinen 1996, 134).

Késiteanalyysin Walker ja Avant (1992) méarittévét strategiaksi, jonka valityksella pyritéén
selkeyttdmadn, tarkentamaan tai tutkimaan kasitteiden piirteitd ja ominaisuuksia.
Késiteanalyysin perustarkoitus on erottaa kéasitteen olennaiset piirteet epaolennaisista
(Lyytikdinen ym. 2001, 14). Hirgadrven ym. (1997, 152) mukaan késiteanalyysissa tutkija
eSittdd peruskasitteet ja niiden véliset suhteet valitsemassaan teoriakontekstissa.
Késiteanalyys pohjautuu aikaisempiin tutkimuksiin ja akaisemmin tunnistettujen
madritelmien pohdintaan. Taustalla voi olla jo aiempi kasiteanalyyttinen tutkimus yhta hyvin
kuin empiirinen tutkimus. (Nasi 1980, 10.) Viitaten analyysin maaritelmaan tieteessa Ahonen
ja Kalio (2002, 60) edittdvat kasiteanalyysilla tarkoitettavan lahinnd késitteiden ja
kasitejarjestelmien purkamista osiin ja niiden tutkimista. Nasin (1980) mukaan kasiteanalyysi
on puolestaan tavoitteel lista kasiteongel man ratkaisua, jonka tuloksena syntyy uusia kasitteita

jajasennyksia.
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Késiteanalyysia ovat siis eri tutkijat maaritelleet eri tavoin. Y hteisté kaikille ndkemyksille on
tavoite luoda selkeytta kasitteiden jasennyksiin ja ymmartamiseen. Puusa (2005) kirjoittaa
késitteiden analysoinnin luovan viitekehysta tulkita ja ymmartéa analyysin kohteena olevaa
ilmi6ta Toisaalta jotkut tutkijat nakevét, ettd késiteanalyyttisen tutkimuksen tarkoituksena on
my6s muodostaa aivan uusia kasitteitd. Y hteistd molemmille ndkemyksille on, ettéa olemassa
olevaa tietoa tulee jasentéd ja uudelleen tulkita. Ahonen ja Kallio (2002) korostavat
kasiteanalyysia kaikkiin  tutkimuksiin  vaistdméttomasti  kuuluvana Kkasitteiden ja
kasitgjarjestelmien selkeyttamisend. Tastd ndkokulmasta ymmaérrettynd késiteanalyysin
filosofinen tausta e nouse térkedksi ja sille e ole eroteltavissa varsinaista tutkimuksen
taustalla olevaa tiedon intressia tai taustaparadigmaa. Ahonen ja Kallio (2002) korostavat, etta
tutkijan tulisikin olla enemman kiinnostunut siitd, mita ja miten han tutkimuksessaan tekee,
eikd vattamétta tutkimuksensa asettamisesta tiettyihin  aikaisempien  tutkimusten
muodostamiin raameihin. (Ahonen & Kallio 2002, 92-93.)

2.2 Kasiteanalyysin metodiset 1&htokohdat - Walkerin ja Avantin malli

Kasitteen muodostus ja sitad kautta kasiteanalyysin laatiminen on tieteellista ty6ta, jonka
avuksi on kehitelty erilaisia metodegja (Kiikkala 1994, 36, Puusan 2005 mukaan). Metodi on
konkreettinen analyysivéline aineiston tulkinnan avuksi. Nas (1980, 12) on kuvannut
kasiteanalyysin neljd vaihetta seuraavasti. Nasin (1980) mukaan ensimméisena ennen
varsinaista kasiteanalyysia tulee muodostaa tietopohja. Tassd vaiheessa tulee selvittda
kasitettd koskevat eri ndkemykset. Toisessa vaiheessa, ulkoisessa analyysissa, tutkijan tulee
erottaa tutkittava kasite sen lahikasitteistd. Sisdisessi analyysissa puolestaan tutkija purkaa
kasitteen osiin ja luo aiheeseen eri ndkemyksia Padtelmien muodostamisen vaiheessa
esitetdan ratkaisu kasiteongelmaan. Taman vaiheen tulee sisdltéa kasitteiden yhteyksien ja
suhteiden esittdmisen, entisten Kkasitteiden hyvaksymisen tai uusien kéasitteiden
muodostami sen seka mahdollisen tyypittelyn. (Nasi 1980, 12-13.)

Tassa tutkimuksessa kaytettava kéasiteanalyysimalli on Walkerin ja Avantin (1988) esittama
malli, joka on yks suosituimmista kasiteanalyysimalleista. Mallia on kaytetty paljon
Suomessa hoitotieteen puolella, mutta myds organi saati otutkimuksessa (M &kinen 2003; Puusa
2005). Walkerin ja Avantin (1992) mukaan késiteanalyysi voidaan ndhda kasitteiden kayton
huolellisena tutkimisena ja kuvailemisena, joka pyrkii kasitteen ymmaérrettavaks tekemiseen
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ja sen eroavaisuuden tarkasteluun lahikasitteistdan. Heidan mukaansa késiteanalyysin
tavoitteena on pyrkid erottamaan kasitettd kuvaavat ta médrittavat olennaiset piirteet
epaolennaisista. Tama johtaa myos tarkastelemaan l&hikésitteitd ja sita kautta méérittelyyn eri
kasitteiden toisiaan yhdistavista ja erottavista piirteista. (Waker & Avant 1992, 39-40.)
Walkerin ja Avantin malli on sisdldltédn edelld esitellyn Nasin késiteanalyysimallin
kaltainen. Eroavaisuus Nasin malliin on se, ettd Walkerin ja Avantin malli on esitystavaltaan

yksityiskohtaisempi.

Walkerin ja Avantin mallissa korostuu késiteanalyysin lopputuloksena saatavan késitteen
maéadrittelyn operationalisuus (Walker & Avant 1992). Operationalisoinnilla viitataan |18hinna
kasitteiden empiiristen vastineiden muodostamiseen, joiden avulla teoreettiset kasitteet
voidaan kytke& todellisuuteen (Kakkuri-Knuuttila 1999, 355, Puusa 2005, 26 mukaan). Tassa
tutkimuksessa on perusteltua kéayttéa juuri Walkerin ja Avantin analyysimallia késitteen
operationalisoituvuuden vuoksi, koska tassa tutkimuksessa haluttiin niin ikaén tarkastella
tutkittavan  késitteen esiintymista todellisuudessa.  Tarkasteltaessa  organisaation
henkil 6stGraportointia ajatuksena on, ettd sen kautta saadaan kuva inhimillisen p&&oman
kasitteen liiténnasta todellisuuteen. Walkerin ja Avantin analyysimalli on myds hyvin
yksityiskohtainen ja se selvittda vaihe vaiheelta, kuinka késiteanalyys etenee ja tdma oli
merkittdva tekija analyysimenetelman ymmartamiseksi. Menetelman selkea kuvaus johti
siihen, ettd kasitetutkimuksen ensikertalaisena valitsn kyseisen menetelman omaan

tutkimukseni analyysimenetel maksi.

Walkerin ja Avantin kasiteanalyysin menetelmé on kahdeksanvaiheinen ja se on perédisin
1980-luvulta. Heidan méaaritteleméansa késiteanalyysivaiheet ovat (Mukaillen Walker & Avant
1992):

1) Ké&sitteen valinta

2) Anayysin tavoitteiden méarittely

3) Kasitteen kaikkien kayttGtapojen tunnistaminen
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4) Ominaispiirteiden tunnistaminen kirjallisuudesta

5) Mallitapauksen laatiminen

6) Erilaisten tapausten laatiminen

7) Ennakkoehtojen ja seurausten tunnistaminen

8) Empiiristen tarkoitteiden nimedminen

Walkerin ja Avantin analyysimenetelmassa liikkeelle |ahdetéén mielenkiintoisen késitteen
valinnasta, josta edetéan tutkimuksen tavoitteiden ja tarkoituksien méarittelyyn. Analyysin
tavoitteiden méaarittaminen on merkityksellisté tutkimuksen jatkon kannalta, silla asetetut
tavoitteet maarddvat, mita erilaisia merkityksia, maaritelmia ja ominaisuuksia tutkija aikoo
lopulliseen ty6honsa sijoittaa. Tavoitteiden méaérittdmisen jalkeen kirjallisuudesta valitut
aineistot ja mahdollinen haastatteluaineisto luetaan, jonka jdlkeen Kkartoitetaan
mahdollismman monia késitteen kayttétapoja ja epadsuoriakin viittauksia kasitteeseen.
Analyysin seuraavassa vaiheessa etsitéan erilaisista kayttotavoista kasitteiden ominaispiirteet,
ennakkoehdot ja seuraukset, ilmenemismuodot ja muut tutkittavaan kasitteeseen liittyvét
tekijat. Ennakkoehdoilla Walker ja Avant tarkoittavat tapahtumia, jotka tapahtuvat ennen
kasitteen ilmenemista Seuraukset puolestaan ovat tapahtumia kasitteen esiintymisen jalkeen.
K&sitteen ennakkoehdot ja seuraukset auttavat tunnistamaan yhteyksi 4, joissa kéasitetta yleensa
kaytetégdn. Taman jalkeen tulokset ryhmitelléan ja tiivistetéén omiks luokikseen ja kasitteen
ominaispiirteista laaditaan malliesmerkki. Lopuks kasite méaaritellédn saatujen tulosten
pohjata Viimeinen vahe anadyysissa on empiiristen tarkoitteiden méarittely
ominaispiirteille. Empiiriset tarkoitteet ovat konkreettisia ilmiita, jotka osoittavat kasitteen
esiintymisen. Walker ja Avant ehdottavat tdman vaiheen toteutettavaks haastatteluita tai
kyselyita tekemalla. (Walker & Avant 1992, 41-48.)

Walkerin ja Avantin mallissa painotetaan kirjallisuuskatsauksen osuutta analyysin osana,
vaikkakaan sen tekemisestéd el anneta sen tarkempia ohjeita. Kirjallisuuskatsauksen tulisi olla

lagjaan materiaaliin perustuva, aineiston sopivaa lagjuutta he eivét kuitenkaan méadrittele.
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Menetelméassa luonnollisesti korostetaan lagjaa perehtymistéa aiheeseen. Walker ja Avant
(1992) eivét korosta analyysimallissaan kasitteen alkuperén tai historian tarkastelun tarkeytta.
Luostarinen ja Véaliverronen (1991) puolestaan kirjoittavat, ettd tutkijan olisi hyva tuntea
kayttamiensa kasitteiden historiaa. Nain tutkija ymmartda kasitteen merkityksen ja sen eri
tarkoitukset paremmin (Luostarinen & Véliverronen 1991, 67). Y htalailla Niiniluodon (1996)
kannanotto perustelee kasitteen historian tutkimista. Niiniluoto (1996) kirjoittaa, etta
késitteiden merkitykset muuttuvat gan kuluessa. Uudet tieteenalat myds ottavat kayttoonsa
aikaisemmin kéytossa olleita termeja ja kdyttévéat niitd omien tarkoitustensa mukaisesti, mikéa

my6s muuttaa kasitteen aiempia merkitystulkintoja. (Niiniluoto 1996, 7-8.)

2.3 Tutkimusaineisto jarajaukset

Inhimillisestd pa&omasta on kirjoitettu tuhansia tieteellisid tutkimusartikkeleita. T&hén
tutkimukseen valittiin  kolme tieteellista artikkelitietokantaa, joista tutkimusaineistona
kaytettavien artikkelien ja muiden julkaisujen haut tehtiin. Kaytetyt tietokannat olivat Ebsco
Host, Emerald ja Elsevier. Tutkimusaineistoa l&hdettiin hakemaan fraasihaulla "Human
Capital” ja haku kohdistettiin "Keywords' -hakukenttdan, jotta saataisiin mahdollisimman
relevantteja viitteitd. Naiden avainsanojen arveltiin olevan parhaiten artikkelia kuvailevia

sanoja. Tuloksena néisté kolmesta tietokannasta saatiin yhteensa 610 viitetta.

Tutkimusaineistoa raattiin  edelleen kayttamala harkinnanvaraista otantamenetelmaa.
Harkinnanvaraisessa otannassa tutkimusaineiston tieteellisyyden kriteeri e ole aineiston
maara vaan sen laatu (Eskola & Suoranta 1998, 18). Tutkimuksen perusjoukkoa pienennettiin
gjallisesti rgaamalla tutkimusaineisto varsinaisesti 2000-luvulle. Valittuun aikarajaukseen
paddyttiin, koska inhimillisestéa pdédomasta kirjoittelu on painottunut l&hivuosiin. Kuitenkin
tutkimusaineistoon valikoitui léhteita my6s akargauksen ulkopuolelta késitteen
historiatarkastelun vuoksi. Perugoukkoon sisdllytettiin aikargjauksen ulkopuolelta muutamia
lahteitd, joilla uskottiin olevan merkitysta tutkimustuloksen kannalta. Nama lahteet katsottiin
tieteellisesti merkittaviks  sen perusteella, ettda ne ilmenivdt muiden tutkimusten
lahdeviittauksissa ja kirjalisuusuetteloissa toistuvasti. Tutkimusaineistoon mukaan
valikoituivat ndin essmerkiksi inhimillisen pd&oman teorian (Human Capital Theory) syntyyn
vaikuttaneiden kirjoittajien Shultzin artikkeli Investment in Human Capital ja Beckerin teos

Human Capital 1960-luvulta sek& aineettoman padoman synnyn kautta uudelleen
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muotoutuneeseen inhimilliseen pa&oman kasitteeseen vaikuttaneiden Karl-Erik Sveibyn,
Thomas A. Stewartin seka Leif Edvinssonin ja Michael S. Malonen teokset 1990-luvun
loppupuolelta. Aineisto rgjattiin myds koskemaan vain liiketaloustieteentutkimusta, joten
kasitteen muut kayttdyhteydet suljetaan tutkimuksen ulkopuolelle. Poikkitieteellisyys el tassa
tutkimuksessa ollut mielekastd, joten erityisesti aineistonkeruun alkupuolella |6ytyneet useat
viitteet muun muassa sosiologiaan rgjattiin tutkimusaineistosta ulos. Rajaamalla aineistoa
sadtiin rgjattua pois yleiset yhteiskunnalliset artikkelit. Téten pois sulkeutuivat esimerkiksi
yleiseen yksiloén hyvinvointiin, vaestonlisaéntymiseen, sukupuolisyrjintéan, tuloeroihin ja
koulutukseen vyleisesti liittyvat artikkelit. Harkinnanvaraisen valinnan ongelma on
perusaineiston harkinnanvaraisen rgjoittamisen aiheuttama tutkimustul osten yleistettavyyden
heikkeneminen (Pietila 1976, 72, Eskolan ja Suorannan mukaan 1998). Tassa tutkimuksessa
e kuitenkaan ole tavoitekaan pyrkiatilastollisiin yleistyksiin, vaan pyrkimys on kuvata tiettya
tapahtumaa tai antaa teoreettisesti mielekas tulkinta valitusta ilmiosta. (Eskola & Suoranta
1998, 61).

Tutkimusaineisto on ragattu koskemaan tieteellisks luokiteltavia artikkeleita, jotka on
julkaistu tieteellisissa artikkelitietokannoissa. Liséks tutkimusaineistoon on otettu muutamia
muita relevanteiks osoittautuneita inhimillisen padoman kasitettéd analysoivia ja tarkastelevia
julkaisuja kuten edella mainitut kéasitteen syntyyn ja kehitykseen keskeisesti vaikuttaneiden
Kirjoittgjien teokset. Kyseiset lahteet tavoitettiin tekemdlla tarkentava haku Suomen
korkeakoulujen yhteistietokannasta Lindasta fraasihaulla "Human Capital”. Haku Lindassa
tehtiin  myos suomenkielisella fraasihaulla “inhimillinen pa&oma’, jolla tavoitettiin
tutkimusaineistoon kolme valikoitunutta suomenkielista lahdettd. Tutkimusaineiston
ulkopuolelle ragattiin myds niin sanottu konsulttityyppinen aineisto kuten erityyppiset
kasikirjat, koska haluttiin keskittya inhimillista pédomaa monipuolisesti ja monitahoisesti
kasittelevaan aineistoon. Aineistoon valittiin inhimillisen p&&oman kasitettéd lagjemmin
tarkastelevat |ahteet samalla kun aineistosta ulkopuolelle suljettiin pddosin l&hteet, joissa vain
sivuttiin  tutkimusaihetta. Mukana tutkimusaineistossa ovat téten useimmin viitatut ja

relevanteimmeat inhimillisen pddoman kasitetta analysoivat |ahteet.

Tutkimusaineiston hankinnassa kaytettiin hakusanoina englanninkielistd termia Human
Capital sekd vastaavaa vakiintunutta suomenkielistd termid inhimillinen padoma.

Inhimilliseen pddoman kasitteeseen havaittiin viitattavan tutkimusaineistossa myds muilla
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kasitteilld, kuten inhimilliset resurssit (Barney 1991; Grant 1998), inhimillinen ndkékulma
(Edvinsson & Malone 1997), oppimis- ja kasvundkokulma (Kaplan & Norton 1996),
tyontekijoiden kompetenssi (Sveiby 1997), henkinen pddoma (Viitala 2005, 99), inhimilliset
voimavarat (Stdhle & Gronroos 1999, 10), seka inhimilliset kyvykkyydet (Rastas & Einola-
Pekkinen 2001, 121). Naita kasitteita ei kuitenkaan kaytetty tassa tutkimuksessa varsinaisina
hakusanoina, vaan kyseiset kasitteet tulivat esille haettaessa tutkimusaineistoa hauilla Human
Capital ta inhimillinen p&aoma. Kokonaisuudessaan tutkimusaineiston méard on 40

aineistoldhdetté ja se kattaa vuodet 1961-2006.

Tutkimusaineiston rajaamisen liséks tutkimusaineistoa | 8pikaytaessa kavi myos selvaks, etta
samat lahteet ja kasitteen médritelméat toistuivat useimmissa artikkeleissa eli aineistossa
tapahtui saturaatioilmio. Tama vahvisti tutkimuksen aineiston olevan riittava eka
lisdaineiston keradminen olis tuottanut valitusta k&sitteesta uutta informaatiota. Mukaillen
Eskolaa ja Suorantaa (1998) taman tyyppisessa tutkimuksessa aineiston koolla el ole valitonta
vaikutusta tai merkitysta tutkimuksen onnistumiseen. Aineiston koon maaréamiseksi e ole
olemassa tiettyjd sdantGja vaan aineiston tehtavd on l|dhinnd toimia tutkijan apuna
rakennettaessa kasitteellista ymmarrysta tutkimuskohteesta. Aineistoa tarvitaan sen verran
kuin on tutkimuksen tavoitteen kannalta valttamatonta. (Eskola & Suoranta 1998, 62-63.)

2.4 Aineiston analysointiprosessi

Taman tutkimuksen kasiteanalyysin etenemistd kuvataan hermeneuttisen kehéan avulla
Hermeneuttinen keha kuvaa tutkijan tapaa ymmartada. Y mmartaminen voidaan nahda sykling,
joka etenee tietyista lahtokohdista palaten takaisin niiden oivaltamiseen ja ymmartémiseen
(Varto 1992, 69). Hermeneuttinen keha voidaan ndhda el umpeutuvana kehdnd Tutkijan
tarkoituksena on vapautua omista |éhtokohtai sista gjatuksistaan ja esteistéan ja tavoitteena on
ymmartdd tutkimuskohdetta. Pyrkimys on tutkijan oman ldhestymistavan ja tutkittavan
kohteen eroamiseen. Jarvinen ja Jarvinen (1996) lainaavat Kvalea (1983) ja kuvaavat
hermeneulttista tekstien tulkintaa jatkuvana edestakai sena prosessina osien ja kokonaisuuden
vdilla. Kokonaisuus ymmaérretddn sen osien kautta ja osat ymmarretéan puolestaan
kokonaisuuden kautta. (Jarvinen & Jarvinen 1996, 134.)
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Késiteanalyys lahtee liikkeelle tutkijan esymmarryksestd. Esiymmarryksensa avulla tutkija
luo kontaktin tutkittavaan kohteeseen. Tassd tutkimuksessa tutkijan esiymmarrys perustui
yleiseen hankittuun tietouteen aineettomasta pédomasta ja sen resurssilgjista inhimillisesta
pddomasta. Taman jalkeen tutkija rgjas tarkastelunsa varsinaiseen tutkimusaiheeseen i
inhimillisen pad&oman késitteeseen ja akoi hankkia lisda tietoa seka uppoutua aiheeseen.
Tutkija kasvatti omaa tietouttaan tutustumalla kirjallisuuteen ja aheesta tehtyihin
tutkimuksiin. Hermeneuttisen kehdn edetessa tutkijan katsotaan siirtyvan esiymmarryksesta
uppoutumisen kautta teoretisointiin. Tamminen (1993, 89) kirjoittaa, ettd teoretisointi on
vaihe, jossa tutkija vetaytyy miettiman, mita on saanut tutkimusaiheestaan selville, mita han
on oppinut ja minkdlaisia tulkintavaihtoehtoja alkaa ilmetd. Hermeneuttinen keha paéttyy
raportin  kirjoittamiseen. Raportin kirjoittamista edeltéd siis koko tutkimusprosessi

gjatustoineen.

Tassd tutkimuksessa tutkimusaineistoon |ahdettiin uppoutumaan lukemalla ensin kaikki
valitut artikkelit ja kirjat huolellisesti 1&pi. Samalla tehtiin muistiinpanoja itse artikkeleihin
seka erikseen tekstinkasittelyohjelmalla. Jokaisesta artikkelista ja kirjasta tehtiin myds tiivis
referaatti seka koottiin taulukkoon avaintiedot kuten tekija, artikkelin nimi, julkaisuvuosi,
julkaisupaikka ja inhimillisen pddoman kasitteen méaritelma Kun koko aineisto oli luettu

kertaalleen 1&pi, siirryttiin varsinai seen kasiteanalyysiin.

Varsinaista késiteanalyysia tehtéessa tutkimusaineistoa luettiin tutkimuskysymysten pohjalta.
Aineistosta etsittiin vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Loydetyt ilmaisut koottiin
tekstista  merkitsemdlla  artikkelien  marginaaliin  tutkimuskysymykseen  liittyva
kasitteenmaarittely, ominaispiirre, ennakkoehto tai seuraus. Tekstistd |0ydetyt ilmaisut
kaannettiin suomenkieliseks ja kirjoitettiin tekstinkasittel yohjelmalla muotoiltuun taulukkoon
jokaisen késiteanalyysivaiheen ale. Taulukkoon merkittiin myds |6ydettyjen ilmaisujen
lahteet, jotta jatkossa akuperdinen ilmaus ja asiayhteys voitaisiin halutessa tarkistaa.
Taulukon valmistuttua taulukko kaytiin 1&pi ja etsittiin yleissmpia ja toistuvimpia ilmauksiaja
piirteitd. Taman jalkeen aineistossa esintyneista ominaispiirteistd, ennakkoehdoista,
seurauksista jalahikasitteista kirjoitettiin pelkistetty luettelo.

Kéasitteen ominaispiirteilla tarkoitetaan adjektiivimuodossa olevia piirteitd. Ominaispiirteet

vastaavat usein kysymykseen, millainen kasite on. Kasitteen ominaispiirteet ovat kasitteelle
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ominaisia, tyypillisid ja toistuvia asioita. Ennakkoehdot voidaan puolestaan ndhda asioina tai
tapahtumina, jotka ilmenevédt ennen kasitteen esiintymista (Walker & Avant 1992, 47).
Inhimillisen padoman tapauksessa ennakkoehdoiks tutkimusaineistosta huomioitiin selkeét
maininnat siitd, etta tekija on vaikuttanut inhimillisen pédoman kéasitteen ilmenemiseen tai
tekija on edellytys tai ratkaisevasti vaikuttanut inhimillisen p&&oman ilmenemiseen ja
kehittymiseen todellisuudessa. Seuraukset ovat tapahtumia tai asioita, jotka esintyvét
kasitteen olemassaolon vaikutuksesta (Walker & Avant 1992, 47). Walkerin ja Avantin
kasiteanalyysimallin seurauksilla tarkoitetaan tassd tutkimuksessa tekijoitd, joiden vuoksi
inhimillinen pddoma otetaan huomioon ta hy6tyjd, joita inhimillisen p&ioman
huomioimisella tavoitellaan. Lahikéasitteiden kartoittamisessa paadyttiin tarkastelemaan
lahikasitteiden esiintymista méarédllisesti ja taman perustedla valittiin tarkasteltavaksi
useimmin paékasitteen yhteydessa ilmeneva lahikasite. Inhimillisen pd&doman kasitteeseen
liitettavdt ominaispiirteet, ennakkoehdot, seuraukset ja ldhikasite kuvataan tassa

tutkimuksessa luvussa nelja, inhimillisen padoman kasitteen merkitykset.

Kéasitteen ominaispiirteiden, ennakkoehtojen, seurausten ja lahikasitteiden yksinkertaisen
luetteloinnin jalkeen analyysiprosessi jatkui ilmauksien uudelleenjérjestelylld ja edelleen
muokkauksella. Téta jatkettiin niin kauan, kun oltiin saatu kirjattua kaikki olennaisimmat
piirteet yksinkertaistettuna ja ryhmiteltynd. Lopuks méariteltiin kasite saatujen tulosten
pohjalta. On havaittavissa, etta tekstin tulkintaprosessissa toteutuu aiemmin kuvattu Jérvisen
ja Jarvisen (1996, 142) kuvaama hermeneuttinen keha Ensin siis luettiin koko teksti 18pi ja
pyrittiin saamaan sen merkitys selville. Taman jalkeen keskityttiin tekstin osiin ja haluttuihin
teemoihin jayritettiin selvittéd niiden merkitys. Taman jakeen tarkasteltiin taas kokonaisuutta
eli koko tekstia.
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3INHIMILLISEN PAAOMAN KASITTEEN
HISTORIALLINEN ANALYYS

Késiteanayysimenetelman kuvauksen jakeen voidaan siirtyd padkasitteen tarkasteluun.
Taman luvun tavoitteena on kuvata inhimillisen padoman kasitetta liiketal oustieteessa eri
nadkokulmista. Tavoitteena on pyrkia muodostamaan kuva inhimillisen pd&doman kasitteen
ympéarilla kéydystd tieteellisestd keskustelusta. Téassd luvussa liikkeelle [&hdetéan
méadrittamalla ensin inhimillisen pddoman Kkasitteen kayttda historiallisesti. Kasitteen
historiassa olen havainnut kaksi erilaista kasitetta kayttavaa vaihetta. Ensimmainen kasitetta
kayttava vaihe gjoittuu teolliseen aikaan. llmaisulla teollinen aika voidaan Vviitata
perinteisessa teollisuusyhteiskunnassa vallinneisiin gjattelumalleihin (Hannus, Lindroos &
Seppanen 1999, 1). Kasitetta kayttavassa toisessa vaiheessa eletdan puolestaan osaamisen
gjassa. Osaamisen gjala kuvataan nykyisen agan globaalia ja nopeasti muuttuvaa
toimintaympéristdd (Hannus ym. 1999, 1). Osaamisen galla, kriittinen voimavara on
osaaminen ja nan inhimillisen padoman kasite ndhdddn keskeisesti organisaation
liiketoimintaan liittyvana. Inhimillisen pddoman kéasitteen tutkimista jatketaan tassi luvussa
edelleen siind muodossa, missa inhimillisen pddoman kasite nykyaén ymmarretdan eli
strategisessa  kontekstissa.  Inhimillisen pddoman késitetta tarkasteltaessa strategisessa
kontekstissa ndkokulmaa pyritédn saavuttamaan tarkastelemalla kasitettd kayttavia
organisaation kyvykkyyden johtamisen suuntauksia.

3.1 Inhimillisen padoman kasitteen historia

Inhimillisen p&oman historiaa tarkasteltaessa voidaan havaita, ettd p&dosin téssa
tutkimuksessa kaytettéva tutkimusaineisto ilmentda inhimillisen pddoman kéasitteen syntya
ylakasitteensd, aineettoman padoman, kautta 1980-Iuvun loppupuolella. Inhimillisen pd&doman
kasite ilmenee aineettoman pddoman jaon tuloksena eri resurssilgjeihin; inhimilliseen-,
rakenteelliseen-, ja asiakaspddomaan. Kuitenkin tutkimusaineistosta [0ytyy viittauksia
inhimillisen pd&doman kasitteeseen jo aiemmin. Enssmmainen maininta inhimillisen pd&oman
kasitteestd on 10ydettavissa jo 1950-luvun lopulta ja inhimillisen padoman teoria (Human

Capital Theory) on niin ikdan peraisin 1960-luvulta.



20

Tietdmyksen yhteys taloudellisen vaurauteen havaittiin jo kauan aikaa sitten (Teece 2000,
Namasivayam ja Denizcin 2006, 381 mukaan). William Petty 1800-luvulla oli ensmmaisia
tutkijoita, joka havaitsi tydvoiman arvon varallisuuden luojana (Nerdrum & Erikson 2001,
128; Carson, Ranzinjn, Winefield & Marsden 2004, 443). Adam Smith (1776) puolestaan
Kirjoitti jo ailemmin teoksessaan Wealth of Nations tyontekijoiden tietojen ja taitojen
merkityksesta tuotantoprosessissa. Smith esitti koulutuksen olevan investointi tyontekijoihin
jaehdotti korkeampaa palkkaa taidokkaille tyontekijoille. Smithkdan ei kuitenkaan kayttanyt
varsinaisesti kasitetta inhimillinen pd&oma, kuten e Alfred Marshallkaan (1890), joka
maéadritteli kuitenkin arvokkaimmaks varallisuudeksi pagoman, joka on investoitu ihmisiin.
(Nerdrum & Erikson 2001, 128.) Marshall (1890) kirjoitti tiedon olevan organisaation térkea
resurssi ja moottori tehokkaalle tuotannolle (Marr, Sciuma & Neely 2004, 313).

Vuodelta 1959 tutkimusaineistosta 10ytyy ensimmanen maininta inhimillisen pd&oman
kasitteestéd. Tall6in ndkokulma kasitteeseen oli kansantaloudellinen Edith Penrosen esittéessa
organisaation kasvuteorioita. Penrose (1959) keskittyi kasvuteorioiden kuvauksessaan
organisaation sisdisiin resursseithin ja jaotteli teoksessaan The Theory of the Growth of the
Firm (1959) organisaation resurssit fyysisiin resursseihin ja inhimilliseen padomaan (Human
Capital) (Marr ym. 2004, 313). Penrosen ndkemys viittass myohemmin tunnettuutta

Saavuttaneeseen resurssi perustei seen nakemykseen.

1960-luvun aussa inhimillisen pddoman kasite ilmeni ensimméisen kerran myos
laskennallisten tutkimusten yhteydessa. Yhdysvalloissa havaittiin, ettei perinteisilla
tuotannontekij6illd, tydvoimalla ja rahalla, pystytd enda 1950-luvun tapaan selittamaan koko
talouskasvua (Shultz 1961, 6). Havaittua eroa selitettiin jéjelle jdavalla tekijalla, jota
kutsuttiin inhimilliseksi padomaks (Shultz 1961, 1). Havaittu ero viittas koulutuksen
tuomaan arvoon, johon oli pikku hiljaa aettu kiinnittéd huomiota mekanistisen taylorilaisen
organisaatiomallin vaistyessa ja sen myota sirryttdessi orgaanisempaan yritysymparistoon.
Shultz (1961) méaaritteli inhimillisen padoman ihmisten tiedoiks jataidoiksi, jonka tyontekijét
saavat koulutuksen valityksella. Thmiset luettiin  taloudellisen pddoman kaltaiseks
varalisuudeks sill& perusteella, ettd heihin tehtiin investointga, joka puolestaan loi tuottoja
organisaatiolle. (Shultz 1961.) Shultzin (1961) nékemykset nojasivat jo aiemmin, 1900-luvun
alussa, esitettyyn paégoman teoriaan (Capital Theory) (Nerdrum & Erikson 2001). Teorian oli



21

luonut Irving Fisher (1906), joka méaaritteli pddomaks tietylla hetkella olemassa olevan

varallisuuskertyman, joka tuottaa tuloa. (Nerdrum & Erikson 2001, 128.)

1960-luvulla muotoutunut varsinainen inhimillisen pagoman teoria (Human Capital Theory),
jota kehittelivat padasiassa jo mainittu Shultz ja Gary S. Becker, pyrki selittdméaan havaittua
yhteyttd organisaation kasvun seka koulutuksen ja kehityksen vélilla Teorian
taustaoletuksena oli tyontekijéiden oppimiskyky, joka on verrattavissa muihin resursseihin
organisaation tuotantoprosessissa. Inhimillisen pd&doman teoria otaksui yksilon taitojen ja
kokemuksen karttumisen vaikuttavan organisaation tuottavuuteen. Teorian mukaan
koulutetuimmat tyontekijat ja eniten tyokokemusta omaavat tyontekijét ovat tuottavampia
organisaatiolle (Lin & Huang 2005, 194). Organisaation katsottiin voivan vaikuttaa
inhimillisen pd&oman luomaan arvoon investoimalla koulutukseen. Becker (1964) jakoi
inhimillisen pd&oman kahteen kategoriaan sen mukaan, miten selvasti inhimilliseen padomaan
investointi kuten koulutus on liitettdvissa tiettyyn liiketoimintaan. Becker méaritteli
inhimillisen padoman taman mukaan yleiseen (Genera Human Capital) tai erityiseen
(Specific Human Capital) inhimilliseen pd&omaan. Erityinen inhimillinen p&doma oli
Beckerin (1964) mukaan tiettyyn liiketoimintaan liittyva.

Varsinainen inhimillisen puolen laskenta- ja arviointitoimi (Human Resources Accounting)
esiteltiin  Eric  Flamholtzin toimesta niin ikdan 1960-luvun loppupuolella. Kyseinen
laskennallinen nakemys pohjautui inhimillisen padoman teoriaan. Inhimillistd pd&omaa
tarkasteltiin  inhimillisiin  resursseihin  tehtyind investointeina ja niistd aiheutuneina
kustannuksina. Laskennallisen koulukunnan tavoitteena oli mé&aritella ihmisten arvo
organisaatiolle, jonka perusteella voitiin tehda johtamista ja rahoitusta koskevia padtoksia
(Chen, Zhu & Xie 2004, 198). Laskennallisen koulukunnan voidaan huomata hakeneen
ratkaisua inhimillisen pd&oman mittaamiseen jo varhai sesta kasitteen muodostuksesta saakka.
Laskennalliseen ndkokulmaan nojaten syntyi myohemmin suoritusmittausmallgja kuten
Kaplanin ja Nortonin kehittdma Balanced Scorecard- malli. Kaplanin ja Nortonin malli oli
ensimmainen, joka nosti ei-taloudelliset mittarit perinteisten taloudellisten mittareiden
rinnalle. Alunperin BSC- malli on varsin operatiivinen suoritusmittaristo, mutta sittemmin

|&hestymistapa on kehittynyt kokonaisvaltaisesti ja strateginen ndkemys on korostunut.
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Inhimillisen pddoman kasitteen ilmeneminen siind muodossa, mina siihen nykyaan
paasdantbisesti viitataan, on johdettavissa aineettoman padoman synnystd. Inhimillisen
pddoman ylakasitteen, aineettoman padoman, syntyyn 1980-luvulla vaikuttivat havainnot
aineettoman varallisuuden merkittavasta vaikutuksesta organisaation tulokseen. Sullivanin
(2000) mukaan aineettoman padoman teorian muotoutumiseen vaikutti kolme erilaista
alkuperdd. Viimeinen huomio néista oli inhimillista paéomaa koskeva. Inhimillisen pédoman
ulottuvuuden aineettoman pddoman késitteeseen toi ruotsalainen Karl-Erik Sveiby
julkaistessaan teoksen Kunskaps foretag vuonna 1986. Teoksessaan Sveiby kasitteli
tietointensiivisen yrityksen johtamista, miten johtaa yrityksid, joilla e ole perinteista
tuotantoa, vaan ainoastaan tyontekijoidensa tiedot, taidot ja luovuus. (Sullivan 2000, 238-
240.)

Aineettoman padoman kautta 1980-luvun lopussa muotoutunut inhimillisen pd&doman késite
liittyy keskeisesti organisaatioiden strategiaan. Muun muassa kyvykkyyden johtamisen eri
nakokulmat, kuten kilpailuperusteinen strategia-agjattelu, kyvykkyysperusteinen strategia-
gattelu seka organisaation oppimista korostava nédkdkulma, ovat l&hestyneet inhimillista
pddomaa strategisesta ndkokulmasta (Mouritsen, Larsen & Bukh 2005, 10-14). Naéita

nakokulmiainhimillisen pddoman kasitteeseen esitellaén tarkemmin seuraavassa kappal eessa.

Havainnollistaakseni paremmin kéasitteen kayttda historian kuluessa seka luodakseni
katsauksen kéasitteen historialliseen kehitykseen, olen muotoillut seuraavan inhimillisen

padoman kehittymista esittdvan kuvion.
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KUVIO 1 Inhimillisen padoman kasitteen kehittyminen

INHIMILLINEN PAAOMA

Tuottavuus Strategia Kyvyklyys
-
Menneisyys ‘ Mykyisivs
| |
1980 -luku
1850 1960-uk Aineeton 1987 1980y
Penrose Human Capital padoma "}h"l_'t'”'"'”e” *Resurssi- ja
Theary ja HRA Hiphuvuls kompetenssiperustainen

nakikuma

eykboyyttd karostava nakemys-
Aineettoman padaoman koulukunta

* Organisaation oppimista
karostava nakemys

Muotoilemani inhimillisen pa&oman kéasitteen kehittymisen kuvio 1 ilmentéd selvasti
kasitteen synnyn ja k&yton kahta erilaista vaihetta. Kasitteen ensimmaéi sesté kdytosta vuodesta
1959 alkaen 1980-luvulle, aineettoman padoman syntyyn asti, ainoastaan inhimillisen
pddoman tuottavuutta korostettiin. Inhimillisella pddomalla havaittiin olevan positiivinen
valkutus organisaation tuottavuuteen ja tdman perusteella siihen tehtiin investointeja
Lahestyva nakokulma kasitteeseen oli joko kansantaloudellinen tai laskennallinen. 1980-
luvun loppupuolella, kun inhimillisen pd&doman kéasite muotoutui uudelleen aineettoman
padoman synnyn kautta, inhimillista pddomaa e nahty ainoastaan organisaation tuottavuuteen
valkuttavana tekijang, vaan inhimillisen pd&&oman ndhtiin olevan arvoa luova tekija
organisaatiolle. Taméan havainnon myd6ta inhimillisestd pd&omasta tuli osa organisaation
strategiaa. Inhimillisen pdéoman sisaltamaa kyvykkyytta alettiin korostaa ol eellisena tekijana
organisaation kilpailukyvylle. Havaitsemiani kahta eri kasitetta kayttévaa vaihetta voidaan
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nimittaa teolliseks gjaksi ja osaamisen gjaksi Hannuksen ym. (1999) kayttdmien ilmaisujen
mukai sesti.

Inhimillisen pa&doman kasitteen historiassa padasiallinen muutos koskee inhimillisen pd&oman
liittymist& organisaation strategiaan. Siirtymaa teollisesta gjasta osaamisen aikaan edeltda
tapahtunut yhtei skunnallinen muutos, organisaatioiden havaittu arvonluonninmuutos ja ndiden
seurauksena tapahtunut  strategia-gjattelun  muutos.  Teollisena aikana, teollisessa
yhteiskunnassa, arvoa loivat aineelliset resurssit kuten raha, koneet ja laitteet. Tavoitteena oli
tehda tuotteita nopeasti ja mahdollismman alhaisin kustannuksin. Yleisesti gjateltiin, etta
Kilpailussa selvidd se yritys, joka on tehokkain. Organisaation strategisen katsantokannan
voidaan ndin nadhda olevan padasiassa organisaation ulkopuolella. Strategia keskittyi [ahinna
toimialan ja markkinoiden ulkoiseen anaysointiin (Hannus ym. 1999, 10). Strategian
katsottiin myds syntyvan formaalien strategiaprosessien tuloksena, jossa liikkeelle 1&hdetdan
ennalta méadritellysta strategisesta tahtotilasta, jonka perusteella méaéritellédn tuote- ja
markkinavalinnat seka Kilpailustrategia (Hannus ym. 1999, 10-11; Jarvenpad, Partanen &
Tuomela 2003, 29). Naiden perusteella méariteltiin edelleen tarvittava osaaminen.

Siirryttdessa teollisesta yhteiskunnasta tietoyhteiskuntaan® havaittiin, ettd uudenlaisessa
yhtei skunnassa arvoa organisaatiolle eivét endé tuota aikai semmin organisaation arvonluonnin
lahteind konkreettisesti havaitut ja helposti mitattavat aineelliset resurssit, vaan arvoa
havaittiin luovan aineettomat tekijat, kuten inhimillisen pd&doman sisaltéamét taidot ja néiden
taitojen toimivuuden edellyttdmét tiedot. Tavoitteena e ndin ollut ainoastaan enda tehda
tuotteita nopeammin ja alhaisemmin kustannuksin vaan laadukkaammin ja innovatiivisemmin
kuin ennen (Ahonen 2000, 8). Havaittiin, ettd ainutlaatuisella inhimillisella paéomalla

organisaatio voi erottautua kilpailussa edukseen. Uudenlaisen yhteiskunnan havaittiin

! Tietoyhteiskunnan kasitettd kaytetddn monessa eri merkityksessa. Tassa tietoyhteiskunnalla viitataan

yhteiskuntaan, jossa keskeisina tuotannontekij6ina pidetéén tietoa ja osaamista. Tietoyhtei skunnassa my6s suurin
osa tyontekijoista toimii tiedon tuottamiseen, jakeluun ja késittelyyn liittyvissi tehtévissa (Niiniluoto 1989, 69).



25

rakentuvan tiedon ja aineettoman pddoman ympérille ja keskeiseks havaittiin tiedon tehokas
hyddyntéaminen organisaation tuottavuuden liséémiseksi (Namasivayam & Denizci 2006,
381). Niin ik&n havaittiin, ettei nopeasti tapahtuviin muutoksiin pystytd vastaamaan
perinteiselld etukateissuunnittelua korostavalla strategia-gjattelulla, vaan muutoksiin on
reagoitava nopediikkeisilla toimenpitellla. Ymmarrettiin, ettd nopeasti muuttuva
liiketoimintaymparistd edellyttéa valmiuksia jatkuvaan uudistumiseen ja oppimiseen. (Hannus
ym. 1999, 10-11.) Taman seurauksena huomio kiinnitettiinkin organisaation sisdisiin
kyvykkyyksiin ulkoisen toimintaympériston analysoinnin sijasta. Organisaation strategian
méadrittelyssa liikkeelle lahdettiin organisaation sisdlta pdin, ensmmaisend arvioitiin
organisaatiossa olevat inhimilliset voimavarat ja henkiloston kyvykkyys. (Strommer 1999,
52.) Néin tietoyhteiskunnassa strategia-gattelun voidaan huomata muuttuvan
resurssilahtoiseksi. Havaittiin, ettei markkinoihin keskittyva strategia tuo pysyvyytta pitkéala
aikavdilla, vaan muuttuvassa ymparistossa resurssien ja kyvykkyyksien liittyma maarittéa
organisaation identiteetin (Grant 1998, 107). Resurssiperusteisen ndkemyksen mukaan
erityisesti organisaation ydinkompetenssit ovat korostuneet organisaation strategian perustana
(Prahalad ja Hamel 1990, Jarvenpadan ym. 2003, 30 mukaan).

Inhimillisen pd&oman kasitteen kehityksen kuvio 1 tuo esille inhimillisen pé&oman kasitteen
lagjenemisen siihen liitettavien sisdltdjen kautta. Kasitetta kayttéva ensimmainen vaihe naki
inhimillisen pé&doman kasitteen varsin kapeana. Kansantaloudellinen ja laskennallinen
nakokulma piti inhimillistd pddomaa léhinnd uutena kasitteena tydvoimalle. lhmiset nahtiin
suorittavaa tyota tekevina ja he olivat fyysinen typanos organisaation tuotantoprosessissa.
Gronroos (2003, 56) tiivistdad inhimillisesta pddomasta puhuttavan kolmenakymmenenad
tyontekijang, samalla lailla kuten voidaan puhua kolmesta tuotantolinjasta. Tyontekija nahtiin
siis tavaroiden ja paveluiden tuottgjana, joka oli vaihdettavissa ja hanta e sinansa nahty
arvokkaana (Tymon & Stumpf 2003, 13). Yksittdistd tyontekijdd arvioitiin 18hinn&
maarallisesti, esimerkiks silla perusteella, millainen hénen méaarédlinen tyttuloksensa oli
tyovuoron aikana (Aldisert 2002, 9). Inhimillinen pddoma nahtiin teollisena aikana myds
ainoastaan kustannuksena organisaatiolle. Inhimillisen pa&oman kustannuksia, kuten
palkkakustannuksia, verrattiin  muihin kustannuksiin organisaation tuotantoprosessissa
(Sveiby 1990). Nain suuri osa tehtaan johdon gasta kuluikin sen pohdintaan, miten
tyontekijoita olis mahdollista vahentéé ja heidét voitaisiin korvata koneilla (Sveiby 1990,
45.) Poikkeavuudeks  perinteisesta  tyOvoiman — médritteestd  muodostui  ehto
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liiketoiminnallisesta edusta organisaation téhdétessa tiettyyn pdamaaréan (Tymon & Stumpf
2003, 13). Midlestani erittdin hyvin kokonaisuudessaan tata inhimillisen pédoman kasitetta
kéyttdvéa ensimmaista vaihetta kuvaa massatuotannon alkuunpanijan Henry Fordin joskus
kuultu lausahdus; " Jos tarvitsen liukuhihnalle kaks kétt&, miks ihmeessd minun on otettava
koko tyomies? (Stahle & Gronroos 1999, 38). Fordin lausahdus ilmentda hyvin niin
kutsutulle teolliselle aikakaudelle tyypillista gjattelua, tyontekija palkattiin tekemaan tyota, el

gjattelemaan.

Teollisena aikana tyontekijan toteuttaessa organisaation tuotantoprosessissa ainoastaan tiettya
erityistehtéavag, johon hanet oli koulutettu (Aldisert 2002, 5), tydntekijan tiedot ja taidot €li
inhimillinen padoma pysyivéat ainoastaan tyontekijan omana tietona. Funktionaaliset
johtamigjarjestelmét edistivét tiedon pitamista itsella ja teollisena aikana myoskaan tiedon
jakamiseen ei ollut véineita. (Hannus ym. 1999, 147-148.) Taman perusteella voidaan sanoa,
etta inhimillisen padoman kasitettd kayttavassa ensimmaisessa vaiheessa, inhimillisen
pddoman kasite on yksilokeskeinen. Organisationaalisen ja kollektiivisen inhimillisen

padoman muodostumista estivét tiedon pysyminen yhden tyontekijan hallussa.

Siirryttéessa osaamisen aikaan inhimilliseen pddoman kéasitteen siséltod lagjeni, sen liittyessa
organisaation  strategiaan. Kasite sai ykslollisen  ulottuvuuden  lisdkss  my6s
organisationaalisen ulottuvuuden, kun inhimillista pd&omaa alettiin korostaa oleellisena
tekijana liiketoiminnassa ja sen huomattiin mahdollistavan organisaation menestyksen.
Inhimillisen pad&oman sisdltdmad kyvykkyyttd alettiin korostaa ja sen nahtiin liittyvan
yksilgiden lisdks keskeisesti organisaation visioon ja liiketoiminnan méadrittelyyn.
Inhimillisen pa&oman kasite alettiin ndhda téaten lagjemmin kuin henkilGston tietoina ja
taitoina, joihin tehdyt investoinnit vaikuttavat positiivisesti organisaation tuottavuuteen.
Osaamisen galainhimillistd pa&domaa on ilmennetty ai neettoman pd&oman g attelevana osana
(Thinking Part) (Roos, Roos, Dragonetti & Edvinsson 1997, 34). Useimmin inhimillisen
pddoman kéasite on maéadritelty Edvinssonin ja Maonen (1997) késitteelle antaman
maaritelman mukaisesti tiedoiksi, taidoiks, kyvykkyydeksi, kokemukseksi, luovuudeks ja
innovatiivisuudeksi. Organisaatiotasolla inhimillisen p&&oman késitteella on tarkoitettu
kaikkea organisaation henkiloston yhteenlaskettua tietoa ja osaamista (Stahle & Gronroos
1999, 40; ks. my6s Sullivan ym. 1998).
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Osaamisen gjalla korostettaessa inhimilliseen pdédoman sisdltamia kyvykkyyksia, keskeiseksi
on noussut inhimillisen pddoman kehittdminen. Organisaatioiden voidaan huomata
enenevassa maarin kiinnittdvan huomiota oppimiskykynsa vahvistamiseen. Oppimisen, toisin
sanoen inhimillisen pd&oman kehittdmisen on huomattu olevan avaintekija organisaation
olemassaololle. Yksiliden inhimillista padomaa pyritddn kehittdmaan, jotta saavutetaan
organisaation tavoitteet ja liiketoiminnan kannalta kriittinen osaaminen, niin kutsuttu
ydinosaaminen. Toisadlta tavoitteena on turvata yksilon ammatillinen pétevyys ja siina
kehittyminen. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 132.) Kuten edella kuvatusta inhimillisen
padoman kasitteen historiasta kdy ilmi, koulutuksen merkitys tyontekijoiden tuottavuuteen oli
havaittu jo teollisena aikana. Tall6in henkilstonkoulutuksella kuitenkin pyrittiin ainoastaan
lisd&maan kykya tehda tyo entistd tehokkaammin. Koulutus oli siis véline organisaation
tuottavuuden lisd8miseksi. Osaamisen gjalla, nopeasti muuttuvassa liiketoi mintaympéristossa
yksil6iden on havaittu tarvitsevan myds strategisia taitoja ammattiosaamisen lisdksi. (Hatonen
2000, 14.) Kasitetta kayttavassa toisessa vaiheessa inhimillisen pddoman e ole katsottu
olevan enda vain pakollinen kustannus organisaatiolle vaan, esimerkiksi inhimillisen pd&doman
kehittaminen on alettu vahitellen ndhda investointina. Tyontekijéa e arvoteta hénen
tuotantomadransa perustella vaan keskeistéa on arvo, jonka tyontekija tuo organisaatioon

henkil 6kohtaisella inhimillisell& pd&omal laan.

3.2 Inhimillisen padoman kasitteen johtamistutkimuksen koulukunnista

Tassd kappaleessa keskitytddn tarkastelemaan inhimillisen pédoman kéasitettda osaamisen
gjalla Kasitettd tarkastellaan sellaisena, kuin siihen on aineettoman pddoman synnyn kautta
viitattu, 1980-luvun jalkeen. Késitetta tarkasteltaessa strategisessa kontekstissa, kasitteessa
korostuu erityisesti organisationaalinen taso ja kasitteeseen liittyy l&hinna patevyytta ja
kyvykkyytta kuvaava osaamiskeskustelu. Inhimillisen pddoman kasitteen teoreettisten juurten
|6ytyessa laskentatoimen alueelta strategistakin inhimillisen pddoman kéasitetta hallitsee
keskustelu mittareista ja raportointijarjestelmista. Eri kyvykkyyden johtamisen nakokulmien
voidaankin huomata ldhestyvan tarkasteltavaa kasitettéa |dhinna erilaisten mittausmallien
valityksella. Y hdistavana tekijana kyvykkyyden johtamisen alueella on, ettd organisaatiolle
Kilpailuetua tuovat osaamiset johdetaan organisaatioiden strategiasta ja visiosta. Seuraavaksi
inhimillisen pd&oman kasitetta tarkastellaan organisaation kyvykkyyden johtamisen kentéssa
olevien kolmen eri koulukunnan ndkemyksien kautta. Nakokulmat ovat kilpailukyky- ja
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kyvykkyysperusteiset strategia-gjattelut seké@ organisaation oppimista edustava suuntaus
(Mouritsen ym. 2005, 10-14).

3.2.1 Kilpailukykyperusteinen strategia-aj attelu

Kilpailukykyperusteisen  strategia-gjattelun  tavoitteena on  kestavan  kilpailuedun
muodostaminen. Eri aikoina on ollut erilaisa ndkemyksid siitd, mika strategia tuottaa
organisaatiolle parhaimman suorituskyvyn ja aseman suhteessa kilpailijoihin. Osa vallala
olleista ndkemyksista on viea nykydankin olemassa. Tunnettuja strategisia
suunnittelutyokaluja ovat muun muassa Boston Consulting Groupin portfolioanalyys tai
perinteinen SWOT-analyysi. Molemmat mallit ovat 1960- luvun tuotteita, jolloin strategia
koettiin formaalin suunnitteluprosessin  tuloksena muodostuvaksi  suunnitelmaksi, jota
noudattamalla organisaation oli mahdollista saavuttaa tavoitteensa (Vrt. Inhimillinen pa&doma
teollisena aikana).

1980-luvun alusta léhtien Michael Porterin gjatukset strategisesta asemoinnista tulivat
strategia-gjattelun kulmakiveks (ks. Porter 1980, 1985). Talo6in vallitseva strategia-gjattelu
korosti dtrategisella asemoinnilla saavutettavaa strategisen aseman pysyvyyttd ja
puolustettavuutta. Organisaation strategian maarittdminen johti kysymyksiin [8hinn&
organisaation bisneksestd ja asiakkaiden mahdollisista tarpeista seka niiden tyydyttamisesta.
Organisaation kilpailuedun nahtiin syntyvan valittuun strategiseen asemaan perustuen.
Porterin  (1985) mukaan kilpailuetu markkinoilla saavutetaan tietyn strategiaajin
valitsemisella. Strateginen asema voi perustua kustannusohtgjuuteen, differointiin ta
fokusointiin. Liiketoimintaympéariston analysointiin Porter tarjoss myds mallin, jossa
arvioidaan péddasiassa kilpailijoiden muodostamaa uhkaa. (Porter 1985.) Strategista
toimintakokonaisuutta muodostettaessa Porter on korostanut avainkustannustekijoiden
tunnistamista, jotka maarddvéa arvoketjun perusluonteen ja osoittavat sen tehokkuuden
(Jarvenpda ym. 2003, 29).

1990-luvulla  pysyvan  strategisen aseman  mahdollisuus on  kyseenaaistettu
liiketoimintaympariston muuttuessa nopeasti. Strategisen johtamisen haasteeks on nostettu
muun muassa organisaation ydinosaamisen tunnistaminen ja strategisen arvoyhdistelmén
tavoitteleminen (Jarvenpdd ym. 2003, 30-31). Resurssiperusteinen ydinosaamisgjattelu
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Kiinnittdd huomion organisaation menestyksen takaaviin vahvuusalueisiin ja luo katseen
organisaation sisdisiin resursseihin ulkoisen ympériston analysoinnin sijasta. Inhimillista
pddomaa muun muassa organisaation kyvykkyyksia on korostettu kriittisind tekijoind
luotaessa organisaation kestavaa kil pailuetua (José & Viedma 2004, 428).

3.2.1.1 Balanced Scorecard

Kilpailukykyperusteisen strategia-ajattelun merkittéva aikaansaannos on tunnettu Kaplanin ja
Nortonin Balanced Scorecard —malli (Tasapainotettu mittaristo), joka perustuu edelld lyhyesti
esitettyihin Porterin gatuksiin strategisesta asemoinnista. Balanced Scorecard keskittyy
ndkemaan organisaation arvoketjuna asiakkaan tarpeiden ja organisaation tuotteen valilla
(Vrt. Porter 1985, 65). (Mouritsen ym. 2005, 10.)

Balanced Scorecard syntyi alunperin tarpeesta mitata organisaatioiden suorituskykya.
Organisaatioiden arvottamisessa keskityttiin aluksi 1&hinna taloudellisiin aspekteihin, mutta
pian taloudellisten mittareiden havaittiin kuvaavan varsin huonosti organisaation kykyéa
kayttéd aineetonta pddomaa hyvakseen (Mami, Peltola & Toivanen 2002, 15). Aineettoman
paddoman oli kuitenkin havaittu selvasti vaikuttavan organisaatioiden menestykseen (Mami
ym. 2002, 15). Korjatakseen tdman puutteen Kaplan ja Norton kehittivét
menestystekijamittariston (BSC), joka ottaa huomioon aineettoman pédoman taloudellisten
aspektien rinnalla.  Alkuperdisessa BSC -mallissa dtrategisa nakokulmia ovat
asiakasnakokulma, tehokkuusnakdkulma, oppimis- ja kasvunakokulma ja talousnakdkulma.
Kukin naista ndkokulmista siséltéa omat tavoitteensa oman osa-alueensa kehittémisesta, seka
mittarit, joilla tavoitteiden saavuttamista voidaan mitata. Organisaation visio ja strategia
sijoittuvat ndkokulmien keskelle. (Kaplan & Norton 1996.)

Inhimilliseen p&&omaan viittaava nakdkulma Kaplanin ja Nortonin BSC- mallissa on oppimis-
ja kasvundkokulma. Oppimis- ja kasvundkdkulmassa organisaation tulis vastata
kysymykseen, voiko organisaatio kehittyd jatkossa ja luoko se arvoa omistgjilleen myos
tulevaisuudessa (Mami ym. 2002, 15). Nakokulmassa mitataan niité taitoja ja kykyja, jotka
organisaation on omattava, tai hankittava voidakseen menestya tulevaisuudessa (Kaplan &
Norton 1996, 25-29). Kaplan ja Norton (2004) maarittéavat inhimillisen pa&oman
tyontekijoiden tiedoiksi, taidoiks ja lahjakkuudeks (Marr & Adams 2004, 19).
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Tutkimuksissaan Kaplan ja Norton (1996) havaitsivat, etta tyontekijoihinsd liittyvissa
tavoitteissa organisaatiot kayttévat kolmea mittausdimensiota. Mitattavat osa-alueet ovat
tyontekijoiden tyytyvaisyys, pysyvyys ja tuottavuus (Kaplan & Norton 1996, 129).
Tyontekijoiden tyytyvaisyys on seurausta pysyvyydestd ja tuottavuudesta. Jarvenpdd ym.
(2003) lisdavét, etta tyypillisia kyseisia tekijoitd kuvaavia mittareita ovat kyselyihin
pohjautuva tyotyytyvaisyysindeksi, tyontekijoiden vaihtuvuus ja esimerkiks liikevaihto per
tyontekija. Oppimis- ja kasvunakdkulmaan liittyy haaste mittareiden muodostamisesta siten,
etta organisaation ydinkompetenssit tulevat ndkyviks ja ndin johdettaviks. (Jarvenpaa ym.
2003, 205-206.)

Organisaation suorituskyvyn mittaamisen lisdksi Balanced Scorecard voidaan nahda
strategian  toteuttamisen vélineend tai vield dgtdkin  lagiempana, strategisena
jontamigérjestelména. Kaplanin  ja  Nortonin  (1996) mukaan  strategisena
johtamigjérjestelméana nahtéessa BSC-malli voidaan ymmartda jatkuvana prosessina, johon
liittyy erillisia johtamistehtavid. Lahtokohtana télléin on vision ja strategian maarittdaminen ja
ndiden muuntaminen liiketoiminnan tavoitteikss ja mittareiksi. Strategisia tavoitteita
madritettédessa korostuu BSC- mallin tasapainoa korostava luonne, aineettomat voimavarat
kuten inhimillinen ndkokulma otetaan tasa-arvoisena huomioon talousndkokulman rinnalla
(Hussi 2001). Ajatus tasapainotetusta mittaristosta strategisena mittaristona muodostaa
kausaalisen mallin; Oppiminen mahdollistaa organisaation sisdisten prosessien kehittamisen
ja tdama puolestaan johtaa asiakkaan tarpeiden parempaan tyydyttdmiseen. Tasta seurauksena
lopulta myds taloudellinen tulos paranee. Taloudellinen kannattavuus parantaa puolestaan
organisaation mahdollisuuksia panostaa enemman oppimiseen ja kasvuun tulevaisuudessa.
(Kaplan & Norton 1996, 71; Jarvenpad ym. 2003 198-199; Marr & Adams 2004, 19.)

Edelld kuvattu Balanced Scorecardin kausaalinen malli ilmentéd oppimis- ja
kasvundkokulman olevan BSC- mallin tarkein nékokulma sen muodostaessa perustan muille
nakokulmille. Inhimillisen pé&omaan viittaavan oppimis- ja kasvundkokulman keskeistd
roolia korostetaan varsinkin nykyajan organisaatiossa, jossa organisaation taytyy kehittya
jatkuvasti kilpailukyvyn séilyttdmiseksi. Oppimis- ja kasvunakokulma ndhdaéan myos mallin
pitkavaikuttei simpana nakokulmana (Jarvenpaa ym. 2003, 199). Kuitenkin on néhtévissa, etta
BSC- gjattelu ei huomioi yksiléiden todellista liikkumavaraa, vaan organisaation ylhaalta

alaspéin suuntautuva viestinta sallii ainoastaan strategian toteuttamisen innovatiivisellatavalla
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(Kaplan & Norton 2001, 216; Mouritsen ym. 2005, 14). Oppimisen ja kehittymisen tehtévan
voidaankin ndhda olevan |dhinna turvata pyrkimykset tavoitteisiin organisaation toiminnan
painopisteen ollessa markkinoissa ja kilpailijoiden toiminnan seurannassa (Mouritsen ym.
2005, 21). Mouritsen ym. (2005) kirjoittavat: “Competence is skill that is designed to fit
current customers demand.” Strategian méarittamisessa liikkeelle e siis [ahdetéa inhimillisen
pddoman sisdtamistd kyvykkyyksistd, vaan asiakkaiden tarpeista, joihin kyvykkyydet
pyritédn mukauttamaan. BSC- mallin voidaankin huomata pitavan tyontekijoiden roolia
varsin vahapatoisena (Chen ym. 2004).

Edellisen perusteella pysyvan strategisen aseman mahdollisuuteen nojaava BSC- malli
edustaa organisaatiota |ahinnd mekaanisena systeeming, sen kytkeytyessa kilpailijoihin ja
asiakkaisiin, sek& sen muodostaessa ndkyméa organisaation tulevasta taloudellisesta
tilanteesta. Jokaisella yksilolla on selvastikin méddrédtty asema ennalta madritetyssa
jarjestelmassd. Mayon (2000) mukaan BSC:n tasapainolla e olekaan tekemista oikeiden
strategisten arvonluonnin gjureiden kanssa. BSC- mallin voidaan tietylla tapaa katsoa
ainoastaan taydentavan perinteisid laskennallisia nédkemyksia tasapainottamalla ja liséémalla
ei-taloudellisen ndkokulman (Chen ym. 2004, 199-200).

3.2.1.2 Resur ssiperusteinen nakokulma

Porter (1980, 1985) keskittyi omassa tutkimuksessaan ulkoiseen analyysiin eli analysoimaan
organisaation mahdollisuuksia ja uhkia. Resurssiperusteinen nakemys puolestaan Kiinnittéa
huomion sisdisten tekijoiden, kuten resurssien ja kyvykkyyksien vaikutukseen organisaation
suorituskykyyn (Barney 1991, 101; Grant 1998, 106). Tavoitteena resurssiperusteisessa
ndkemyksessd, muiden kilpailukykyperusteisten strategia-gjatteluiden lailla, on kestéavan
Kilpailuedun muodostaminen. Resurssiperusteista nakemysta edustava Rumelt (1984) maalaa
"strategisen yrityksen” muodostuvan toisiinsa liittyvistad ja toisiaan tdydentavista sekalaisista
resursseista, joilla organisaatio pyrkii etsimaan erottuvaa asemaa markkinoilla (Grant 1998).

Perez ja Ordonez de Pablos (2003) méarittelevéat resurssit erilaisiks varallisuuseriksi, joiden
avulla organisaatio voi muodostaa ja kehittdd strategioita, parantaa tehokkuuttaan ja
suorituskykyaan sekd lisata kilpailukykydan. Perinteisessd strategia-analyysissa, jossa
médritetaén organisaation vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat, resurssit voidaan
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ndhda vahvuuksina (Strenghts) (Barney 1991, 101). Resurssiperusteisesta nakemyksestd
tunnettu tutkija Barney (1991) méaaritteli varsinaisen resurssin méaaritelman tayttyvan silloin,
kun organisaation resurssit ovat arvokkaita, kilpailijoista poikkeavia, vaikeasti jaljiteltavissa
eikéniille ole korvaavia resurssgja eli substituutteja (Barney 1991, 101-106). Grant (1998) on

lisdnnyt, etta resurssien tulee ollamyos gjallisesti kestavia.

Itami (1987) on jakanut resurssit ainedllisiin (Tangible) ja aineettomiin (Intangible)
resursseihin (José ja Viedma 2004). Aineellisiksi resursseiksi Barney (1991) médrittelee
esimerkiksi koneet ja laitteet. Aineettomat resurssit ovat puolestaan tietoja, taitoja,
motivaatiota, suhteita, kulttuuria, teknologiaa ja kompetenssgja (José & Viedma 2004, 428).
Hall (1992) on jakanut aineettomat resurssit edelleen aineettomaan omaisuuteen (Intellectual
Property) ja tietoon (Knowledge Assets). Aineeton omaisuus on Hallin (1992) mukaan
organisaation omistuksessa omistusoikeuksin, kun vastaavasti tieto e ole organisaation

omi stettavissa oi keuksinkaan.

Grant (1998) jaotteli organisaation resurssit edellistda jakoa tarkemmin; Aineellisiin,
aineettomiin ja inhimillisiin resursseihin. Puolestaan Barney (1991) luokitteli organisaation
resurssit fyysisiin, inhimillisin  ja organisatorisiin  resursseihin. Resurssiperusteisen
ndkemyksen mukaan inhimilliset resurssit ovat tuottavia palveluita, joita ihmiset tarjoavat
organisaatiolle. Kyseisia resursseja ovat tieto, taito, pagtdksenteko ja kyvykkyys. (Grant 1998,
112-116.) Barney (1991) on puolestaan ldhestynyt inhimillisen resurssin maaritelmaa
madrittelemalla kyseisen resurssin siséltoa Barney (1991) méaritteli inhimillisten resurssien
sisdtéavan koulutuksen, kokemuksen, &aykkyyden, suhteet ja yksilét organisaatiossa.
Resurssiperusteisen nakemyksen kayttdma kasite inhimilliset resurssit voidaan ndhda

tutkimusai heena olevan inhimillisen paédoman kasitteen vastineena.

Porterin (1985) mukaan organisaation markkinavalinnat ja kannattavuus riippuvat siitd, missa
maarin organisaation resurssit ovat jéljiteltavissd, korvattavissa tai kilpailijoiden saatavilla.
Vakeasti jédjiteltévissd olevat resurssit toimivat toimialalla eristdvind mekanismeina
samankaltaisesti kuin Porterin (1985) esittamét aale tulon esteet (Entry Barriers).
Inhimillisten resurssien voidaan huomata olevan vaikeammin jéljiteltavissa kilpailijoiden
toimesta kuin esimerkiksi fyysiset resurssit. Tiettya inhimillisté pé&domaa on vaikeaa kopioida

ja erityisesti organisaatiokohtaiset osaamiset ovat vaikeasti kilpailijoiden jdjiteltévissa
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(Garavan, Morley, Gunnigle & Collins 2001, 48). Organisaatiokohtaisilla osaamisilla
viitataan Beckerin (1964) madrittelemadn erityiseen, tiettyyn liiketoimintaan liittyvaan
inhimilliseen p&domaan. Inhimillisia resurssgja e voi sindnsa myodskaan suoraan sSiirtéa
toiseen organisaatioon niiden ollessa haltijansa omistamia ja abstrakteja luonteeltaan. Stahle
ja Gronroos (1999, 164) korostavat, etta inhimillinen pa&oma on organisaation resurssi tai
Kilpailukeino vain, jos se pystytdan pitamaan ainoastaan organisaation omassa kaytossa. Tasta
syysta keskeiseks nousee arvokkaiden resurssien suojaaminen. Hallin (1992) maéarittamaa
aineetonta omaisuutta, eli immateriaalisa oikeuksia, organisaatio voi suojata esimerkiksi
patenteilla. Sen sijaan inhimilliseen pd&omaan liittyvien tietoresurssien suojaamisen on
havaittu olevan huomattavasti vaikeampaa niiden ollessa yksilén henkil 6kohtaisesti

omistamia.

Resurssiperusteisen ndkemyksen omaavat tutkijat korostavat etenkin inhimillisen pd&oman
kasitteeseen sisdlytettyja  kyvykkyyksia tai  kompetenssgja (Competency)® pysyvan
kilpailuedun muodostajina ja organisaation arvonluojana pitkélla aikavalilla (Hall 1992; Marr
ym. 2004). Resurssiperusteinen ndkemys nakee inhimilliset resurssit taten kilpailuedun
lahteend. Kompetenssin kasitteelld viitataan yksilon kykyyn vastata annettuun tehtévaan;
tietdmyksen, tehtdvan ja toiminnan yhteensopivuuteen (Garavan ym. 2001, 49).
Kompetenssilla voidaan tarkoittaa myds kykya suoriutua tydssa vaadituista tehtévista
(Haténen 2003, 13). Yksilésidonnaisena nahtdessd kompetenssin voidaan néhda sisdtavan
tietdmyksen, taidon ja kyvyn (Garavan ym. 2001, 49). Svelby (1997) on kayttéanyt
kompetenssin kasitetta suoranaisena vastineena inhimillisen pd&doman kasitteelle. Lisaks
kompetenssin kasite voi myds heljastaa organisaation osaamisia, jolloin kompetenssin kasite
ndhdddn organisatorisella tasolla.  Tallin  kompetensss nahdaén  tietdmyksend,

asiantuntijuutena ja osaamisena, joka on kollektiivisesti opittu organisaatiossa (Garavan ym.

2 Englanninkielinen termi Competency suomennetaan tassa tutkimuksessa joko kyvykkyydeks tai
kompetenssiksi. Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 21) ovat kuvanneet osaamiskasitekieltd erityisen
vaikeaks termiviidakoksi, jossa tietoon ja osaamiseen liittyville kasitteille on vaikea 10ytéé suoria vastineita eri
kielista.
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2001, 54). Kompetenssia tarkasteltaessa kollektiivisena ominaisuutena, kasite siséltéd
teknologian, tietojarjestelmét ja proseduurit (Garavan ym. 2001, 49; José & Viedma 2004,
428). Nain organisatorisesti kaytettdvélla kompetenssin kasitteelld voidaan huomata
tarkoitettavan rakenteellisia resurssgja.

Niin kutsutun kompetenssiperusteisen ldhestymistavan puolestapuhujina tunnetaan Prahalad
jaHamel, jotka liittivat inhimillisen paédoman varsinaisiin organisaation ydinkompetensseihin
(Core Competencies)® (Prahalad & Hamel 1990). Organisatorisella tasolla kaytettavalla
kasitteelld, ydinkompetenssi, viitataan organisaatiolagjuisiin osaamisiin, jotka ovat arvokkaita
ja ainutlaatuisia organisaatiolle (Chen & Lin 2004). Y dinkompetenssin voidaan sanoa olevan
asiakkaadlle arvoa luovaa jotakin erityisosaamista, joka perustuu pikemminkin tietoon kuin
omaisuuteen sinansd. Adriessen (2001) korostavaa ydinkompetenssin olevan uniikki,
aineettoman varallisuuden erd, johon organisaation kestéava kilpailuetu perustuu (José &
Viedma 2004, 428). Ydinkompetenssilla voidaan ndin huomata viitattavan organisaation
aineettoman pagoman kil pailuetua tuottavaan kokonaisuuteen, joka muodostuu inhimillisisté-,
rakenteellisista- ja suhderesursseista. Erityisesti kompetenssigjattelu painottaa inhimillisia
resurssgja perustavanlaatuisina organisaatiolle. Kompetenssingkemys korostaa ihmisia
organisaation strategian perustana, silla taidot ja kyvykkyys ovat ihmisissa (Garavan ym.
2001, 54).

3.2.1.4 Tietojohtaminen

Kyvykkyyksien tai kompetenssien lisdksi organisaation kilpailukykyyn voidaan keskeisesti
ndhda vaikuttavan sen, kuinka organisaatio luo ja jakaa tietoa. Tiedon luominen liittyy
Kiinteasti inhimilliseen pd&omaan, silla organisaatio e voi luoda tietoa ilman yksil6ita
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 178). Hussi (2003b, 1) kirjoittaakin uuden tiedon

luomisen olevan téysin riippuvaista inhimillisesta pééomasta. My0s tiedon jakaminen liittyy

® Englannin kieliselle termille Core Competence on |8ydettévissd suomenkielisestd tutkimuskirjallisuudesta
useita eri suomennoksia. Ydinkompetenssin lisdksi termi on suomennettu ydinkyvykkyydeksi, ydinosaamiseksi
tai ydinpétevyydeks (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 21).
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inhimilliseen padomaan, silla tietoa jaetaan yksildiden sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta.
Sveibyn (1997) mukaan organisaation arvonluonnin perustana ovatkin ihmiset, joilla on
tictoa. Nahapiet ja Grosha (1998) korostavat vastaavasti tiedon ja tietdmyksen kautta

muodostuvaa toimintaa arvoa luovana.

Tieto sinansd on moniulotteinen kasite ja sitd on luokiteltu monin eri tavoin. Yleismmin
kaytetty tiedon maaritelméa on Polanyin jo 1960-luvulla tunnetuksi tekema jako hiljaiseen
(Tacit Knowledge) ja havaittavaan (Explicit Knowledge) tietoon (Nonaka & Takeuchi 1995).
Havaittava tieto voidaan mééritella muodolliseks ja systemaattiseks tiedoksi, joka voidaan
ilmaista sanoin tai numeroin. Havaittava tieto on my6s helposti siirrettavissa esimerkiksi
tieteellisten mallien ja koodattujen menettelytapojen muodossa toisille. Hiljainen tieto on
puolestaan luonteeltaan yksiléllista ja kokemusperdista ja se on vaikea siirtdd muille, eika se
ole dokumentoitua. (Nonaka & Takeuchi 1995, 8.) Inhimillisen pd&oman on méaritelty
viittaavan sekd yksiléiden omistamaan hiljaiseen ettd havaittavaan tietoon (Aineettoman
paddoman mittaaminen ja raportointi 2001, 40; Perez & Ordonez de Pablos 2003; Martin-de-
Castro, Navas-L6pez, LOpez-Séez & Alama-Salazar 2005). Liiketoiminnassa havaittavan ja
hiljaisen tiedon ilmenemistéa voidaan gjatella niin, ettéa inhimilliseen padomaan liittyy tietoa
puhtaista tosiasioista arvoasetelmiin mukaan luettuna sosiaaliset verkostot ja taidot
(Aineettoman padoman mittaaminen ja raportointi 2001, 40). Nonaka ja Takeuchi (1995)
kuten Edvinsson ja Maone (1997) ovat korostaneet inhimilliseen pddomaan liittyvan tiedon
olevan erityisesti hiljaista tietoa, joka on yksilon hallussa. Hiljaiseen tietoon viittaa my6s
ilmaus inhimillisesta pééomasta, jossa kasitteen korostetaan liittyvan yksil6iden kykyyn luoda
uutta tietoa (Martin-de-Castro ym. 2005, 328).

Tietdmyksen, tiedon tai osaamisen johtamisella, kuten englanninkielinen termi Knowledge
Management voidaan suomentaa, viitataan tiedon johtamiseen, huolenpitoon taidoista ja
osaamisesta seka niiden lisdamisesta siten, ettd organisaation paamaardt saavutetaan (Hussi
2003a). Inhimillisen paéoman késitteen yhteydessa esiin tuleva tiedon johtamisen ndkékulma
viittaa hiljaisen tiedon vapauttamiseen innovaatioiden synnyttamiseen ja luoviin prosesseihin
(Strommer 1999, 178). Hiljaista tietoa painottava tiedon johtamisen nékemys korostaa tietoa
dynaamisena tietdmisen (Knowing) prosessina. Taman kasityksen mukaan tieto on
luonteeltaan sosiaalista (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 49.) Toinen tiedon johtamisen

paaul ottuvuus on vastaavasti hallita nékyvaks tullutta tietoa |ahinna tietojarjestelmien avulla
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(Hussi 2003a). Tdloin kysymys on tiedonjakamisen kautta muodostuvasta rakenteellisesta
pddomasta. Tietojarjestelmien korostuessa, kyse on havaittavasta tiedosta, jolloin tieto
ymmarretédan staattisena (Huotari ym. 2005, 49).

Uuden tiedon luominen ja tdta kautta hiljaisen tiedon paljastaminen liittyvét kiintessti
osaamisen gjan innovatiivisuuden vaatimukseen. Pysyakseen kiristyvassa kilpailussa mukana
organisaatioiden on pystyttdva luomaan uusia tuotteita kaupallistettavaksi ja pystyttavéa
parantelemaan vanhoja tuotteitaan. Kyseinen vaatimus johtuu tuotteiden elinkaarten
lyhenemisestd, joka on nykyisin vallitseva trendi. Selvéasti onkin néhtévissa, ettd osaamisen
gjalla organisaation taloudellista kasvua vauhdittavat paremminkin uudet innovaatiot kuin
investoinnit (Chen ym. 2004, 202). Uuden tiedon luomista ja hiljaisen tiedon merkitystéa on
ndin ryhdytty korostamaan organisaation oleellisina kilpailutekijéind innovaatioiden
luomiseks (Kts. Hussi 2003a; Sveiby 1997; Nonaka & Takeuchi 1995). Kyseisten tekijoiden
sisdtyessd inhimillisen pddoman késitteeseen, inhimillisen pé&oman on ilmennetty olevan
innovaation ja uudistumisen perustavanlaatuinen ldhde (Stewart 1997, 86; Chen ym. 2004,
203; Mouritsen ym. 2005, 17).

Hiljaista tietoa korostetaan erityisen hankalana menestystekijéna organisaatiolle, silla sen
havaitseminen saati mittaaminen on ongelmallista (Garavan ym. 2001, 56). Hiljainen tieto
ilmentéékin inhimillisen pddoman erityisen vaikeaa mitattavuutta. Marsick (2001) esittéa
hiljaisen tiedon olevan ihmisten mielissa (Garavan ym. 2001, 56). Ajateltaessa hiljaista tietoa
organisaation kilpailuetuna, haasteeksi muodostuu yksilollisen hiljaisen tiedon saattaminen
nakyvaksi. Ainoastaan eksplisiittisessa ja kéaytettavassd muodossa oleva tieto voidaan siirtéa
edelleen yksil6tasolta organisaation tiedoksi. Taléin tieto el ole sidoksissa ainoastaan yhteen
yksil66n, vaan se muuttuu organisaation yhteiseksi tiedoksi ja hyodyttééa koko organisaatiota.
N&in yksilollinen hiljainen tieto muuntuu organisaation resurssiksi ja saadaan koko
organisaation kayttoon (Bontis & Fitz-Enz 2002). Nakyvéa tietoa voidaan edelleen tallentaa

esimerkiksi tietojarjestelmiin ja nain inhimillinen pddoma muuttuu rakenteel liseksi.

Hiljaisen tiedon esiin tuominen on hankalaa, silla hiljaista tietoa luodaan tietyssa tilanteessa,
kaytannollisessa kontekstissa (Garavan ym. 2001, 56). Nain hiljaisen tiedon jakaminen
muiden ihmisten kanssa kommunikoinnin valityksella voidaan néhda erityisen vaikeana.

Mikali tietoa kuitenkin pystytddn yhdessda havaittavan tiedon kanssa jakamaan ja



37

muokkaamaan, on uuden tiedon luominen mahdollista. Inhimillista pddomaa luodaan ja
lagjennetaan hiljaisen ja havaittavan tiedon sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla. Nonaka ja
Takeuchi kuvaavat hiljaisen ja havaittavan tiedon sosiaalista vuorovakutusta tiedon
muuntamiseksi (Nonaka & Takeuchi 1995, 60-61). Yksildllisen inhimillisen p&&oman
muuntumisesta organisationaaliseksi ja sen my6té organisaation kilpailueduksi, on ndin aina
kyse dialogista ja vuorovaikutuksesta, seka siitd yhteisostd, jossa oppiminen tapahtuu
(Raivola & Vuorensyrja 1998, 81; Strommer 1999, 186). Bontis ja Fitz-Enz (2002) korostavat
tiedon jakamiseen vaikuttavan organisaatiossa vallitsevan kulttuurin  ja ilmaston.
Luottamuksen, avoimuuden ja vastavuoroisuuden on huomattu edistédvan hiljaisen tiedon
paljastamista (Jorgensen 2004, 93).

3.2.2 Kyvykkyysper usteinen strategia-aj attelu - aineettoman paaoman koulukunta

Vahtoehtoista ndkokulmaa  kilpailukykyperusteiselle  strategia-gjattelulle  ilmentda
kyvykkyysperusteinen  strategia-gjattelu.  Kyvykkyysperusteisessa  strategia-gjattel ussa
perusoletuksena on kyvykkyys, joka kehittyy hitaasti ja kasvavasti pitkan ganjakson aikana.
Padpaino on sellaisten kyvykkyyksien kehittamisessd, jotka kestavét kilpailun ja asiakkaiden
vaatimukset (Mouritsen ym. 2005, 11-12). Kyvykkyysperusteinen nakemys korostaa
organisaatiota hajanaisena tietoresurssien ja kyvykkyyksien verkostona
kil pailukykyperustei sen nakemyksen korostaman arvoketjun sijaan (Mouritsen ym. 2005, 10).
Useimmiten kyvykkyysperusteinen strategia-gjattelu liitetddn aineettoman pédoman
koulukunnan gjatuksiin.

Aineettoman padoman jako, inhimilliseen pddomaan, rakenteelliseen padomaan ja
asiakaspdagomaan, on lahtisin aineettoman paddoman koulukunnan (Intellectual Capital)
gjatuksista (Edvinsson & Malone 1997, 44). Inhimillinen padoma on aineettoman padoman
luokittelussa yleisin ja korostetuin resurssilgji. Inhimillisen pd&oman voidaan sanoa olevan
aineettoman pddoman perusedellytys, jolle kaksi muuta resurssilgjia pohjautuvat. Leif
Edvinsson ja Michael S. Maone (1997) méarittelevat inhimillisen pddoman tiedoks,
kokemukseksi, taidoiksi, luovuudeks ja kyvyks vastata annettuihin tehtaviin. Inhimillisen
paddoman sisdltdessd organisaation arvot, kulttuurin ja filosofian inhimillinen p&doma saa
organisationaalisen luonteen. (Edvinsson & Malone 1997, 11.) Rakenteellisella pd&domalla

tarkoitetaan niitd resursseja, jotka jaavéa tyoOpaikalle henkiloston lahtiessa tyopéivan
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padtteeksi kotiin kuten esimerkiks tyonjako, johtamismenetelmét, informaatioteknologia,
patentit ja niin edelleen (Roos ym. 1997). Meritum-suositusten* mukaan asiakaspaiomassa on
puolestaan kysymys organisaation ulkopuolisiin  vuorovaikutussuhteisiin  liittyvista
voimavaroista, kuten suhteista asiakkaisiin tai tavarantoimittagjiin (Aineettoman varallisuuden

johtamisen ja raportoinnin periaatteet 2002, 7).

KUVIO 2 Aineettoman padoman jaottelu (Mukaillen Edvinsson & Malone 1997, 52)

[ MARKKINA-ARVO J

Vs

AINEELLINEN PAAOMA } [AINEETON PAAOMA J
G

Vs

ASIAKASPAAOMA ] [ RAKENTEELLINEN PAAOMA ] [ INHIMILLINEN PAAOMA}

Kuviosta 2 on havaittavissa, ettd organisaation markkina-arvo muodostuu aineettoman
pddoman ja aineellisen pddoman yhdistelmand Aineettoman padoman lgien véisten
riippuvuussuhteiden voidaan nahda olevan merkityksellisia kokonaisuutta gjatellen. Ahonen
(2000, 46-52) on korostanut kaupallisesti hyoddynnettévissa olevan aineettoman padoman
muodostuvan eri aineettoman pddoman lgjien yhdistyessa. Eli siis vaikka inhimillisen
pddoman merkitystéa korostetaan aineettoman pddoman perusedellytyksend, e se yksindan
muodosta organisaatiolle arvoa. Aineeton pddoma on organisaation arvonluontimekanismien

tarkastelun seurauksena jaoteltu arvoa synnyttavédn ja arvoa hyodyntavaan nakdkulmaan

4 Meritum- suositukset on suhteellisen vakiintunut aineettoman pasoman raportointitapa. Suositukset on EU:n
rahoittaman tutkimusprojektin lopputulos, joka perustuu yrityskaytantdihin ja asiantuntija-arviointeihin
ehdotetuista suosituksista. Meritum- suositusten tavoitteena on luoda yhdenmukainen perusta aineettomien

investointien luotettavalle mittaamiselle. (Aineettoman pd&doman mittaaminen jaraportointi 2001, 41.)
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(Sullivan 2000). Inhimillisen pddoman kasitteeseen liitetéén padosin arvon synnyttémisen
nakokulma. Organisaation arvo lisdantyy, kun yksiléiden inhimillinen padoma saatetaan koko
organisaation kayttoon ja tata kautta rakenteelliseks padomaks kuten tietojéarjestelmiksi
(Garavan ym. 2001, 49).

Aineettoman pddoman koulukunta on keskittynyt tutkimuksissaan organisaation arvon
luomisen mittaamiseen. Edella mainitut aineettoman pédoman koulukunnan tutkijat
Edvinsson ja Maone tai essmerkiksi Karl-Erik Sveiby ovat kehittdneet aineettoman pddoman
mittaamiseen ja halintaan erilaisia tyokaluja aineettoman padoman luokittelun pohjata.
Mallit voidaan nahda yrityksiné vastata organisaatioiden muuttuneeseen toi mintaympéri stéon

jasen asettamiin vaatimuksiin.

Intangible Assets Monitor on Sveibyn kautta tutuksi tullut aineettoman pdé&goman mittaamis- ja
raportointijarjestelma. Mallin taustat ovat ruotsalaisen Konrad- ryhman tutkimuksessa, johon
Sveiby itse kuului. Konrad- ryhmén tutkimuksen akuperdisend tavoitteena oli kehittéa
asiantuntijayritykselle  kaytannollisa menetelmia, joiden avulla  organisaation
henkilOstOresursseja  voitaisiin  raportoida aiempaa paremmin. Konrad- ryhma kaytti
aineettomasta pddomasta termid tietopddoma ja jaotteli tietopadoman yksilGihin ja
kompetenssiin, joka edelleen jakautui sisdisiin ja ulkoisiin rakenteisiin.

Sveiby (1997) jakaa Konrad- ryhman lalla aineettoman padoman tyontekijoiden
kompetenssiin sekéd siséisiin ja ulkoisiin rakenteisiin. Inhimillisestd pddomasta Sveiby siis
kayttéd nimitysta tyontekijoiden kompetenssi ja sen Svelby médrittelee kyvyks toimia
moninaisissa tilanteissa luodakseen seka todellista etté aineetonta varallisuutta (Sveiby 1997,
10). Edvinssonin ja Maonen (1997) mukaisesti Sveiby méaérittda kompetenssin muodostuvan
yksilon tiedoista, taidoista, kokemuksesta, kyvykkyydesta, luovuudesta ja innovatiivisuudesta.
Svelby tdsmentda yksilon saavuttavan tiedon normaalisti muodollisen koulutuksen kautta.
Taidot puolestaan voivat olla fyysisia tai henkisia ja ne saavutetaan tavallisesti harjoittelun
kautta. Kokemus puolestaan muodostuu virheisté ja onnistumista. (Sveiby 1997, 35.) Yksilon
kompetenssin rakentuessa harjoittelun, virheiden ja toistojen kautta, muiden on vaikea
jaljitella kompetenssia suoraan. Tasta syysta Sveiby korostaa kompetenssin ainutlaatuisuutta
(Sveiby 1997). Kompetenssin voidaan ndhdd olevan Intangible Assets Monitor-

ldhestymistavan ydin siind mieless, ettd kompetenssia korostetaan sisdisten ja ulkoisten
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rakenteiden lahteend. Lahestymistavan oletuksena nain ollen on, ettd ihmiset ovat
liiketoiminnan ainoita todellisa toimijoita ja he luovat organisaation rakenteet ja

tietovarannon (Aineettoman pa&oman mittaaminen ja raportointi 2001, 38).

Sveibyn (1997) Intangible Assets Monitorin mittaamiskohteita ovat méaritellyt aineettoman
pddoman lgit. Mallissa aineettoman pddoman kolmea osa-aluetta mitataan kasvun ja
uudistumisen, tehokkuuden ja stabiiliuden mittareilla. Sveiby téhdentdd, ettd arvioitavat
henkil6t ovat organisaation ammattilaisia. Ammattilaisella Sveiby tarkoittaa henkil68, joka
suunnittelee, tuottaa, osallistuu prosessiin tai on lasna Ammattilaisiin eivé lukeudu
tukitoimintoja tekevét tyontekijat kuten esimerkiks hallinto ja neuvonta. (Sveiby 1997, 163-
167.) Inhimilliseen pdédomaan liittyvét kasvun ja uudistumisen mittarit ovat Sveibyn (1997)
mukaan: Vuosien lukuméard, jonka asiantuntijat ovat tydskennelleet tehtévassaan,
koulutustaso, koulutuskustannukset, vaihtuvuus, kompetenssia parantavat asiakkaat seka sen
kuinka monta vuotta asiantuntijat ovat tyoskennelleet ammatissaan. Tehokkuuteen liittyvét
puolestaan ammattilaisten osuus kaikista organisaatioiden tyontekijoistd, ammattilaisten
tuottavuus ja lisdarvo, jonka yksi ammattilainen tuottaa. Pysyvyytté ilmentévat mittarit kuten
tyontekijoiden keski-ika tai virkavuosien madra seka pysyvyyden ja vaihtuvuuden suhde.
(Sveiby 1997, 168-184.)

Edvinssonin ja Maonen aineettoman padoman tunnettu mittaamismalli on Skandia Navigator,
joka esiteltiin tutkijoiden vuonna 1997 ilmestyneessa teoksessa Intellectual Capital. Skandia
Navigator- mallin taustalla on ruotsalaisen rahoituss ja vakuutuslaitos Skandian
arvonmaaritystyd, jossa Edvinsson on ollut mukana vuodesta 1991. Intellectual Capital
teoksessa esitellyt perustelut Skandian Navigator- mallin luomiseksi tuovat esille nykyisten
Kirjanpitojarjestelmien  puutteellisuuden. Organisaation todellinen markkina-arvo ja
laskennallinen arvo ovat karanneet kauaks toisistaan (Edvinsson & Maone 1997, 1-3).
Vaikka komponenttien nimet ja sisdltd hieman poikkeavat Sveibyn (1997) Intangible Assets
Monitor- mallin vastaavista, muodostuva aineettoman varallisuuden tai aineettoman pagoman

kokonai suus on sama.

Edvinssonin ja Maonen Skandia Navigator- mallin l8htokohtana on aiemmin téssa
kappaleessa kuviossa 2 kuvattu organisaation markkina-arvon muodostuminen. Skandia

Navigator- malli kuvaa organisaation markkina-arvon muodostuvan rahallisten tuottojen
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nakokulman siséltéavan rahoituksellisen padoman (Financial Capital) ja aineettoman padoman
(Intellectual Capital) yhteenlaskettuna arvona. Skandia Navigator- malli koostuu viidesta
nékokulmasta, jotka jarjestyvét gallisena jatkumona menneisyydestd, nykyisyyden kautta
tulevaisuuteen. Kukin ndkokulmista sisdltdd vahtelevan méaéradn tunnuslukuja, joiden
vdlityksella organisaation suoristuskykya pyritéén seuraamaan. Skandia Navigator- mallin
rakenne kuvaa taloa, jossa perinteiset taseen tunnusluvut ovat kattona. Taloudelliset luvut
kuvaavat menneisyyttd. Muut talon rakennuselementit ovat aineetonta pd&omaa, jotka
kuvaavat téta péivaa ja tulevaisuutta. Skandia Navigatorin nakokulmat ovat rahalisten
tuottojen ndkokulma (Financial Focus), asiakasndkokulma (Customer  Focus),
prosessinakokulma (Process Focus) ja uudistumisen ndkokulma (Renewal and Devel opment
focus). Inhimillinen ndkokulma (Human Focus), joka on tdman tutkimuksen kannalta
kiinnostavin, sijaitsee mallissa muiden nakokulmien keskella. Edvinsson ja Malone kuvaavat
inhimillisen pd&doman merkityksellisyyttd organisaatiolle luonnehtimalla sitd organisaation
sydameks ja alykkyydeks yhta hyvin kuin organisaation sieluksi (Edvinsson & Malone
1997, 69).
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KUVI10 3 Skandia Navigator- malli (mukaillen Edvinsson & Malone 1997)

Rahallisten tuottojen nakdkulma
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Edvinsson ja Malone korostavat erityisesti talon sydamessa olevan inhimillisen nékdkulman
merkitysta arvoa luovana osa-adlueena organisaatiolle. Tutkijat Kirjoittavat kirjassaan
Intellectual Capital (1997) "An Unhappy company is a worthless company; an enterprise
without values has no value’. Inhimilliset resurssit ovat téten organisaation dynaamisimpia
resurssgja, silla ne toimivat agenttina muiden nakokulmien valissa, toisin sanoen koskettavat
kaikkia muita nékokulmia. Ilman osaavaa henkildstda mikéén organisaation arvonluonnin
mekanismeista e toimi. (Edvinsson & Malone 1997, 123.) Edvinsson ja Malone (1997) ovat
niin ikdan rinnastaneet organisaation eldvaan puuhun. Kasvavan organisaation ydin ja
tulevaisuus ovat rinnastettavissa puun juuristoon. Inhimillisen pédoman voidaan ndhda
sijaitsevan puun juuressa. Rakenteellinen p&&oma muodostuu puun ytimen ympérille aivan
kuin puun vuosirenkaina. Organisaation menneisyydestda muodostuu puun vuosirenkaiden
tapaan se rakenteellinen pddoma, joka tukee organisaation henkil 8st6a innovaati otoi minnassa.
(Edvinsson & Malone 1997, 46.)
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Edvinsson jaMalone (1997) kirjoittavat, etta erityisesti inhimillisen pé&goman arvottaminen on
vaikeinta organisaation aineettoman padoman mittaamisessa. Heidan mukaansa on
aarimmaisen valkeaa arvottaa sitd, mita on tyontekijoiden ja johtajien paéssa sekd sydamessa
(Edvinsson & Malone 1997, 123). Inhimillisen p&&oman vaikean mallinnettavuuden vuoksi
Edvinsson ja Malone korostavat mittareissa tiettyja tekijoitd; mittareiden tulee olla hyvin
perusteltuja, hyvin suunniteltuja ja tulevaisuuteen suuntautuneita. Skandia Navigator- mallin
inhimilliseen ndkokulmaan liittyviks tunnusluvuiks Edvinsson ja Malone méarittelivét
henkil6ston mééran ja vaihtuvuuden sekd henkilOston méérédn suhteutetut taloudelliset
tunnusluvut (Edvinsson & Malone 1997, 131-137). Inhimillistd pddomaa on ehdotettu
mitattavakss myO6s muun muassa osaamiskartoituksilla ja osaamistason mittareilla,
tyontekijoiden asennemittareilla, motivaatioindeksil|§, valtuuttamisindeksilla
(Empowerment), sovittujen koulutusohjelmien toteutumisasteella seka asiantuntijoiden
rekrytointimittareilla. (Edvinsson & Malone 1997; Sveiby 1997; Taipaleenmé&ki 1998;
Jarvenpda ym. 2003.)

3.2.3 Organisaation oppimisnakékulma

Tarkasteltaessa  inhimillisen p&&oman ké&sitettd kyvykkyyden johtamiseen liittyvien
nakokulmien kautta, viimeisend koulukuntana erotetaan organisaation oppimisen nakokulma.
Organisaation oppimisen voidaan huomata korostuneen voimakkaasti tietoyhteiskuntaan
siirryttéessa. Teknologian kehittyminen ja esimerkiksi asiakkaiden koventuvat vaatimukset
synnyttavéat organisagtiolle uusia osaamistarpeita. Organisaatioiden toimintaymparistossa
tapahtuvat nopeat muutokset vaativat organisaatiolta jatkuvaa kehittymista ja uudistumista.
On sanottu, ettd oppimisen tulisi olla vahintdan yhta nopeaa, ellei nopeampaa kuin ympéristén
muutosvauhti (Mayo & Lank 1994, 2). Menestydkseen organisaation tulisi téten oppia
nopeammin kuin kilpailija.

Organisaation oppiminen- késitteelld voidaan huomata viitattavan paéasiassa prosessiin, joka
muuttaa tietojen ja tietdmyksen tilaa organisaatiossa (Hannus ym. 1999, 144). Toisaalta
keskustelu organisaation oppimisesta on tuonut nakokulman organisaatiosta tietdmysta
luovana jarjestelmand, el ainoastaan tietoa tehokkaasti prosessoivana. Talla l&hinna viitataan
organisaation kykyyn edistéd omaa oppimistaan (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 34).

Organisaation oppimisndktkulmaa edustavasta tutkimusaineistosta inhimillisen péioman



44

kasitteeseen voidaan huomata, ettd oppiminen kasitetéan inhimillisen péédoman kehittymisena
ja kehittamisena. Inhimillisen pddoman kehittamisella viitataan lahinna tiedonjakamiseen ja
taitojen kehittamiseen. Nan ollen organisaation oppimisen nakokulma ndkee inhimilliseen
pddomaan olevan kehittyvda ja kehitettavisssd, se e diis ole pysyvaa stabiilia ja
mukautumatonta kuten syntymassa annettuja ominaisuuksia. Inhimillisen pagdoman nahdaan
my6s olevan kumuloituvaa, silla inhimillisen pddoman karttumiseen voidaan vaikuttaa

toimenpiteilld, kuten koulutuksella.

Kuten muissakin kyvykkyyden johtamisen nékemyksissa inhimilliseen padomaan,
inhimillisen pddoman strategisuus korostuu my®s organisaation oppimisen nakokulmassa
selvasti. Inhimillisen pddoman kehittamisen perusteluna viitataankin inhimilliseen pdéomaan
organisaation oleellisena kilpailutekijdna. Oppimista kaytetédn "strategisena aseena’
kilpailussa menestymisekss (Garavan ym. 2001, 49). Nopeasti muuttuvassa
organisaatioymparistéssa inhimillisen pagdoman kehittdminen nahdéén organisaation ytimena
ja ainoana vaihtoehtona organisaation selviytymiselle. Organisaation oppimisndkotkulmaa
edustavassa tutkimusaineistossa korostuu organisaation inhimillisten resurssien kehittaminen
vattamaitomand organisaation menestymiseksi, kilpailukyvyn kehittdmiseksi  seka
tuottavuuden edistamisekss (McCracken & Wallace 2000, 281). Inhimillisen p&&oman
yhteydessa on kaytetty strategisen henkildstovoimavarojen kehittémisen (SHRD) kasitetta.
Strategisella henkil 6stévoimavarojen kehittémisella viitataan resurssiperusteisen nakokulman
mukai seen strategiseen koulutuksen ja kehityksen johtamiseen (McCracken& Wallace 2000).
Resurssiperusteisen ndkokulman mukaisesti SHRD lahtee liikkeelle olemassa olevista
organisaation sisdisistéa vahvuuksista ja ndin sen voidaan sanoa olevan kyvykkyyksien
ohjaamaa henkilostonkehittamista. Inhimillisen pad&oman ohjaamis- ja kehittémistoimien
tavoitteena on resurssiperusteisen nadkokulman mukaisesti kehittda inhimillisia resurssegja,
jotka ovat organisaatiokohtaisia, vaikeasti jdljiteltdvissa ja jotka ovat organisaation strategian
kannalta oleellisia (Carmeli 2004, 378).

Organisaation ja yksil6iden tekemia investointeja inhimilliseen padomaan korostetaan, jotta
inhimillistéa pd&omaa voidaan pitéa ylla. Huomattavaa on, etta inhimillinen pdédoma e saly
organisaation hyddynnettavissa, ellel sitd paivitetd ja kehitetd koko gan. Organisaation
inhimillisen paédoman kehittaminen nahdaén, joko formaalina yleensa jarjestetyn koulutuksen

kautta tapahtuvana oppimisena, tai informaalina lahinna tydssa tapahtuvana oppimisena.
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Jarjestetyn koulutuksen voidaan néhda téhtdavan lahinna tietojen kehittdmiseen. Tyodssa
ymmartamista. Tavoitteena molemmissa oppimisen muodoissa on kasvattaa inhimillista
paddomaa (Jorgensen 2004, 98). Organisaation oppimisen ndkokulma korostaa organisaation
tekemia panostuksia inhimillisen pagdoman kehittémiseen investointeina kulujen sijaan. Néin
koulutuksen ja tydssa oppimisen kuluja tulisi kohdella yhta lailla investointeina kuin
investointgja fyysiseen pddomaan (Garavan ym. 2001, 64). Organisaation oppimisndkotkulma
inhimilliseen pa&domaan korostaa myo6s inhimillisen pddoman kehittamisen tarkastelua pitkalla
tahtamella janéin e tulisi korostaa lyhytaikaisia rahoituksellisia tuottoja (Garavan ym. 2001,
58).

Organisaation oppimisndkokulman inhimilliseen pd&doman kehittdmiseen voidaan nédhda
edustavan joko kokonaisvaltaista ndkemysta oppimiseen ta prosessisuuntautunutta
nakokulmaa oppimiseen. Resurssiperusteisen ndkemyksen yhteydessa sivuttu Nonakan ja
Takeuchin nakemys tiedonhallintaan lukeutuu prosessikeskeiseen nékemykseen. Kysymys on
lahinna yksildllisen inhimillisen pd&oman muuntamisesta organisationaaliseksi inhimilliseksi
padaomaksi tiedon jakamisen kautta. Organisationaalisesta inhimillisestéd pd&domasta syntyy
tyoyhteisd yhteisine paamadrineen ja toimintamalleineen. Toisin sanoen yksiléllinen
oppiminen siirretdan koko organisaation tietamykseks (Mayo & Lank 1994, 6). Huomattavaa
on, etta tiedolla e sinansd ole merkitystd, vaan ainoastaan mikali se voidaan muuntaa
toiminnaksi ja aykkyydeks koko organisaatiota hyodyttdmaan, tiedolla voidaan saavuttaa
kilpailuetua. Keskeistd on pyrkia sirtémain organisaatiossa oleva tieto toiminnaks seka
kasvattamaan uutta tietoa (Garavan ym. 2001, 56, 65.) Moilasen (2001) mukaan
prosessisuuntautuneet mallit oppimiseen keskittyvét yksittdisen toiminnan tarkasteluun,
esimerkiks kiinnittavat huomion yksittaisiin oppimisen prosesseihin. Tieto ja sen hallinta
seké prosessointi ovat tarkedmpia kuin yksilo eli oppijaitse. (Moilanen 2001, 57.)

Kokonaisvaltainen nakemys oppimiseen korostuu tutkimusaineistossa. Kokonaisvaltainen
oppimisnakemys tarkastelee organisaatiota lagjana kokonaisuutena. Huomioon otetaan seké
inhimillisen pd&oman yksilo- ettd organisaatiotaso. Kokonaisvaltaisessa oppimisessa yksilon
motiivit ja l&htékohdat huomioidaan oppimisessa organisaation tavoitteiden lisdksi (Moilanen
2001, 58). Keskeista kokonaisvaltaisessa ndkemyksessa on oppimista tukevan ympariston

muodostaminen ja kokonaisvaltaisten toimintaedellytysten rakentaminen (Mayo & Lank
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1994, 5). Kokonaisvaltaisen oppimisen nakdkulman voidaan huomata viittaavan oppivan
organisaation kasitteeseen, jolla tarkoitetaan organisaatiota, joka jatkuvasti muuttaa itsedan ja
tekee jdsentensd oppimista helpommaksi. Inhimillisen p&doman kasitettd kayttava
organisaation oppimisen aineisto korostaa oppimista tukevan kulttuurin muodostamista, jossa
tiedon luominen ja sen muuntaminen toiminnaks on mahdollista (Garavan ym. 2001, 55).
Oppimista tukevalla kulttuurilla viitataan muun muassa riskinottamisenkulttuuriin. Bennis ja
Nanus (1997) esittavét, ettd oppiminen sisdltdd aina erehdyksia ja ainoastaan erehdyksista
yksil6t voivat oppia (Garavan ym. 2001, 65).

Organisaation oppimisen ndkokulmassa inhimillisen pddomaan korostuu inhimillisen
pddoman yksildsidonnaisuus.  Inhimillisen padoman kehittymisessa on viime vuosina
korostettu erityisesti yksiléiden vastuuta kehittymisestédn ja oman uransa johtamisesta
(Sullivan ym. 1998; Garavan ym. 2001; Gratton & Groshal 2003; Jorgensen 2004).
YksilGiden uran e katsota enda muodostuvan hierarkkisesti tietyn aseman perusteella, vaan
uralla edetdén ja tietty asema saavutetaan kyvykkyyksien kehittémisen kautta (Garavan ym.
2001). On nédhtavissd, ettd oppiminen on sSirtynyt opettajgjohtoisesta oppimisesta
itseohjautuvaan yksilokeskeiseen oppimiseen (Mayo & Lank 2004, 4). Taman seurauksena
inhimillisen p&&oman voidaan sanoa olevan vahemman kontrolloitavissa kuin ennen.
Yksiléiden autonomia on korostunut ja organisaation oppimisessa korostuu sen sijaan
valtuuttaminen (Gratton & Groshal, 2003). Inhimillisen pddoman ei ndhda enda olevan
ainoastaan toimenpiteiden kohteena, kuten muun muassa van Marrewijk ja Timmers (2003)
ovat esittaneet vastalauseena agjatukselle ndhda tyontekijat ainoastaan organisaation resurssina.
Van Marewijk ja Timmers korostavat inhimillistd potentiaalia (Human Potential).
Inhimilliseen potentiaaliin liittyy eettissmoraalinen konnotaatio, ajatus ihmisen ja hanen

osaami sensa kokonai svaltai sesta kasvusta.

Yksiloiden katsotaan tekevan investointgga omaan inhimilliseen pddomaansa lisdtdkseen
lahinnd tyollistymistéddn (Employability), tyomarkkinoiden muuttuessa epavarmemmiksi
(Garavan ym. 2001, 55; Gratton & Grosha 2003,1). Inhimillisen padoman Kkartuttamisen
katsotaan lisdavan yksilon valinnanmahdollisuuksia ja ndin muun muassa lisdavan yksilon
turvallisuutta. Inhimillisen p&doman kartuttamiseksi yksildiden tulee oppia jatkuvasti, ja
esimerkiksi osallistumista ammatillisiin ja sosiaalisiin  verkostoihin tyon ulkopuolella
korostetaan (Garavan ym. 2001, 51-53). Jorgensen (2004, 95) korostaa jopa elinikaista
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oppimista vattamattomana yksilon tydllistymiselle ja uralla etenemiselle. Organisaation rooli
on puolestaan tukea yksiléa inhimillisen padoman kehittymispyrkimyksissa (Gratton &
Grosha 2003, 2). Organisaation tulee mahdollista kehittyminen muodostamalla kehittymista
tukeva ympéristd ja jarjestamdléa erilaisia mahdollisuuksia, jotka kehittavéat yksiloiden

palaute (Garavan ym. 2001, 51; ks. myos Viitala 2005, 117).

Yksilén kannalta voidaan huomata korostettavan yleisen inhimillisen pd&oman
merkityksallisyytta (Sullivan ym. 1998). Yksilon tulisi hankkia ja kehittéa taitoja, jotka ovat
sirrettéavissa (Garavan ym. 2001, 58). Nain yksilon tulisi kiinnitté&d huomiota muun muassa
tietoteknisten valmiuksien kehittémiseen ja verkostoitumiseen. Yleisen inhimillisen pddoman
voidaan ndhda olevan yksilon kannalta mukautuvampaa ja mukautettavissa muihinkin
organisaatioihin kuin ainoastaan tiettyyn organisaatioon sitoutunut erityinen inhimillinen
pddoma (Garavan ym. 2001, 52). Muun muassa Garavan ym. (2001, 52) esittéavét, ettd
puolestaan tydnantajat investoivat inhimillisen paédoman kehitystoimenpiteind |ahinna tytssa
oppimiseen. Inhimillisen pd&doman ollessa yksilon omistuksessa ja liikuteltavissa tyOnantajat
elvat vattaméttd halua investoida samassa méadrin  henkilostonsd koulutukseen kuin
alkaisemmin (Hussi 2003a, 6). Organisaatiot investoivat mieluummin ty6ssé oppimiseen, silla
yksilon hiljaiseen tietoon investoinnilla voidaan nahda olevan erityista inhimillisté pagdomaa
(Specific Human Capital) kasvattava vaikutus. Tynantgjale erityinen inhimillinen paédoma
on pysyvampéa ja hiljaiseen tietoon investoiminen kasvattaa kilpailuetua ja kompetensseista
voi tulla hyvinkin ainutlaatuisia ja kontekstisidonnaisia. (Garavan ym. 2001, 65.)

Tutkimusaineistossa kokonaisvaltaista oppimisen nakokulmaa edustaa Andrew Mayon
esittdma lagja maaritelma inhimillisen pddoman kasitteelle. Mayo (2000) on méaéaritellyt
inhimillisen padoman kyvykkyydeksi, tiedoksi, taidoksi, kokemukseks ja suhteiksi, joilla
saavutetaan tuloksia kasvua gatellen. Inhimillisen p&doman késitteeseen sisdityy myos
yksil6llinen motivaatio ja tuottavuus, seka ryhman tehokkuus, joka on seurausta organisaation
ja tyontekijan molemminpuolisesta kunnioittamisesta ja tukemisesta. Mayo sisdllyttéa
inhimillisen pd&doman kéasitteeseen myds johtajuuden (Leadership), jossa huomio kiinnittyy
vision selkeyteen ja sen viestimiseen koko organisaatioon. My6s organisaation ilmapiiri
sisdtyy inhimillisen pddoman késitteeseen Mayon mukaan (Mayo 2000, 526-527; ks. myds

Garavan ym. 2001; 50.) Inhimillisen pddoman kehittymiseen voidaan vaikuttaa kehittamalla
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kyseisid inhimillisen pd&doman muodostavia tekijéita (Mayo 2000, 531). Gratton ja Groshal
(2003) ovat niin ikddn méaaritelleet inhimillistd pd&domaa kokonaisvaltaisesta oppimisen
ndkokulmasta. Grattonin ja Groshalin (2003) mukaan inhimillinen p&&oma muodostuu
alyllisen, sosiaalisen ja emotionaalisen padoman kokonaisuudesta. Alyllisella pasomalla
viitataan yksilon kykyyn oppia, hiljaiseen ja tasmdliseen tietoon, taitoihin ja
asiantuntijuuteen. Sosiaalisella padomalla tutkijat viittaavat yksilon suhdeverkostoon.
Emotionaalinen pd&doma saa edella mainitut resurssit toimimaan. Emotionaalisessa pddomassa
on kyse muun muassa yksilon itsekunnioituksesta ja tinkiméttomyydestéa.  Grattonin ja
Groshallin mukaan inhimillisen pd&oman johtaminen on riippuvainen kyseisten inhimillisen
paddoman muodostavien elementtien rakentamisesta ja yllapidosta. (Gratton & Groshal 2003,
2-3)

3.3 Arvoa synnyttéva nakemys inhimilliseen pagomaan

Huolimatta eri kyvykkyyden johtamisen tutkimuksen nakodkulmista inhimillisen pd&oman
késitteeseen tutkimusaineiston voidaan huomata painottavan samaa teemaa. Keskeista
nyky&an on, miten organisaation resurssit saadaan luomaan arvoa ja téta kautta organisaatio
voi menestya liiketoiminnassaan. Edella estellyt strategiset ndkokulmat késitteeseen
korostavatkin inhimillisen p&doman roolia niin arvonluojana kuin menestystekijana.
Kuitenkin kuten jo aineettoman pd&oman koulukunnan gjatuksista tuli esille, organisaation
kokonaisosaamista tarkasteltaessa on tarked8 huomata, ettd organisastion arvo e synny
ainoastaan tietyn varallisuuslgin kuten inhimillisen pd&doman huomioimisen seurauksena. Sen
Sijaan arvoa syntyy aineettoman varallisuuden; inhimilliseen pddoman, rakenteellisen
pddoman ja asiakaspadoman yhteissummana (Mouritsen ym. 2005, 12). Kaupallisesti
hy6dynnettéavissi ol evaa aineetonta padomaa muodostuu siis ainoastaan aineettoman pédoman
varalisuusgien yhdistyessa (Ahonen 2000, 46-52). Organisaation arvonluontimekanismin
selittéminen on johtanut aineettoman padoman luokitteluun arvoa synnyttdvéén ja arvoa

hyddyntdvaan suuntaukseen (Sullivan 2000, 184).
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KUVIO 4 Aineeton pddoma ja sen keskeisimmét osatekijdt (Mukaillen Harrison & Sullivan
2005, 141)

Aineeton paaoma

Arvon syntyminen Arvon hyadyntaminen
Ainesaton
Inhimillinen p&&oma varallisuus
Aineeton
oMmaisuus

Kuviosta 4 on havaittavissa, etta tarkasteltavaan inhimillisen pddoman kasitteeseen liittyy
arvon synnyttamisen nakokulma. Inhimillinen pddoma ndhdéén téten arvoa synnyttavana
tekijand aineettomalle paddomalle. Kyseinen nékokulma korostaa inhimillisen p&&oman
merkitystd innovaation syntymisesss, tiedon muodostumisessa ja jakamisessa. Huss ( 2001,
3) tiivistdakin, ettd arvoa synnyttdvan inhimillisen pd&doman avulla organisaation on
mahdollista uusiutua. Arvoa synnyttavan inhimillisen p&a&oman voidaan sanoa olevan

organisaation tulevaisuuden tuottopotentiaalia (Hussi 2003a).

Vastaavasti aineettoman pdaoma arvon hyodyntémisen nakokulma tarkastelee aineetonta

pddomaa tiedon ja dlyllisen toiminnan ndkodkulmasta. Arvon hyoddyntamisen ndkoékulma
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korostaa aineettoman varallisuuden® muuntamista organisaation ja sijoittajien saamaksi
tuotoksi (Sullivan 2000, 185). Painopiste aineettoman padoman hallinnassa on paperilla oleva
aineeton varallisuus kuten patentit, tavaramerkit ja lisenssit. Keskeisiksi toiminnoiksi néissa
nousevat méarittelyt ja arvioinnit (Sullivan 2000, 184.) Aineettoman omaisuuden Harrison ja
Sullivan (2000, 141) méaarittavét aineettomaks varalisuudeksi, joka on laillisesti suojattua,
kuten patentit. Hussi (2003a) tiivistas, etta kaupallisesti hyddynnettéavissa olevan aineettoman
varadlisuuden kautta muodostuu téaménhetkinen aineettomaan varallisuuteen perustuva
kassavirta (Hussi 2003a).

Inhimilliseen p&domaan liittyvan arvoa synnyttdvan ndkemyksen mukaan padasialisena
tavoitteena on kasvattaa tyontekijoiden taitoja ja osaamista, jotta voidaan luoda uusia
innovaatioita kaupallistettavaksi. Aldisert (2002) esittda tyontekijan arvon organisaatiolle
riippuvan siitg, kuinka hyvin yksilon taidot ja osaaminen sopivat yhteen tyotehtavan kanssa,
jossa tyontekija tytskentelee. Mikali organisaatio pystyy sijoittamaan oikean tyontekijan
optimaaliseen tyottehtdvadn, on mahdollisuus hyodyntda tyontekijan tayttd potentiaaia.
(Aldisert 2002, 8.) Sullivan (1999) niin ikdan esittaa, etta tyontekija inhimillisen pd&oman
yksikkona tulis organisaatiossa sijoittaa niin, etta tyontekijoiden taitoja, kyvykkyyttd ja
tietoa, eli inhimillista pa&domaa voitaisiin hyodyntéa tehokkaasti (Garavan ym. 2001, 50).
Oledllisesti arvoa synnyttéavaan nakemykseen liitetdankin johtajuus (Leadership). Ajatus on,
etta arvoa synnyttavaa inhimillista pédomaa tehokkaasti johtamalla, voidaan saavuttaa
tulevaisuudessa kaupallisesti hytdynnettavissa olevaa aineetonta varallisuutta (Hussi 20033,
11).

Edella kuvatuista kyvykkyyden johtamisen nakokulmista, arvon synnyttéamisen ndkokulmaa
edustaa téssa tutkimuksessa selvasti kyvykkyysperusteiseen strategia-gjatteluun lukeutuva
aineettoman pagoman koulukunta. Tutkijat kuten Sveiby, Edvinsson ja Maone sekd Stewart
tarkastelevat aineetonta pddomaa tésta arvon synnyttamisen ndkokulmasta. Inhimillisen

pddoman roolia arvoa synnyttdvana ilmentda esimerkiksi edella esitelty Edvinssonin ja

® Aineetonta varallisuutta muodostuu, kun inhimillinen pé&oma (hiljainen tieto ja havaittava tieto) muuntuu
organisationaaliseks havaittavaks tiedoksi (Harrison & Sullivan 2000, 140)
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Malonen (1997) Skandia Navigator- malli, jossa inhimillinen ulottuvuus on talon keskella
[lman inhimillistd ulottuvuutta (Human Focus) organisaation arvonluonnissa muutkaan
arvonluonnin  mekanismit eivat toimi. Arvoa synnyttdvaan nakokulmaan esitellyista
kyvykkyyden johtamisen suuntauksista voidaan mielestani lukea myds organisaation
oppimista korostava suuntaus sen kiinnittéessa erityishuomiota inhimillisen p&ioman
kehittamiseen. Organisaation oppimista korostavassa suuntauksessa muodostuu keskeiseksi
organisaation tyontekijoiden osaamisesta huolehtiminen, joka on Sullivanin (2000) mukaan
méaariteltavissa arvon synnyttémisen ndkokulman tunnusmerkiksi. Kokonaisvaltaisen oppivan
organisaation nakemysta tunnustava Mayo (2000) on korostanut ihmisten merkitysta koko
aineettoman paaoman mahdollistajana, mika viittaa inhimillisen pd&oman arvoa synnyttavaan

vaikutukseen.

3.4 Y hteenveto

Eri nakemykset liiketaloustieteessa ovat |dhestyneet inhimillisen pa&oman kasitetta eri
nakokulmista kdsin ja ovat nain myos antaneet kasitteelle erilaisia maaritelmia Inhimillisen
padoman kasitteen kaytto lahti liikkeelle 1960-luvulla makrotal oustieteel liselté tasolta, jolloin
inhimillista pddomaa madriteltiin  kansallisella tasolla ja gilla pyrittiin - selittémaan
yhteiskunnallista talouskasvua. Edelleen inhimillisen p&doman kasitettd kaytti myos
laskennallinen ndkodkulma, joka maéritti inhimillistéd pd&domaa siihen tehtyiné investointeina.
Nama kansantaloudellinen- ja laskennallinen nakemys korostivat pdgasiallisesti inhimillisen
paddoman positiivista vaikutusta organisaation tuottavuuteen, minka perusteella inhimilliseen
paddomaan tehtiin investointgja, kuten jarjestettiin koulutusta. Maarittamassani inhimillisen
pddoman késitetta kayttdvassa ensmmadisessa vaiheessa inhimillinen pédoma nahtiin
kustannuksena organisaatiolle ja inhimillinen p&oma koettiin [&hinna panoksena

tuotantoprosessissa.

1980-luvulla aineettoman padoman synnyn kautta ja lagjojen yhteiskunnallisten muutosten
seurauksena inhimillisen padoman kasite sai strategisen ulottuvuuden ja se liitettiin
keskeisend tekijdnd organisaation kilpailuetuun ja arvonluontiin. Edella kuvatuista
kyvykkyyden johtamisen suuntauksista kilpailukykyperusteisen strategia-gattelun voidaan
huomata korostavan inhimillista pddomaa oleellisena tekijdnd organisaation pysyvan

kilpailuedun muodostamisessa. Kyvykkyysperusteinen strategia-gjattelu vastaavasti painottaa
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inhimillista pddomaa térkednd osatekijdnd organisaation arvonluonnissa. Erityisesti
inhimillisen p&&oman roolia arvoa synnyttéavana tekijana on korostettu. Aineettoman pédoman
luokittelussa inhimillistd péédomaa on korostettu perusedellytyksend muille resurssilgjeille i
rakenteellisille ja suhderesursseille. Edvinsson ja Malone (1997, 69) ovat kuvanneet
inhimillisen padoman merkityksellisyytta luonnehtimalla sitd organisaation syddmeks ja
alykkyydeksi, yhta hyvin kuin organisaation sieluksi. Inhimillisen pédoman merkityksen
kasvettua organisaation arvonluonnissa, inhimilliseen pd&domaa tehtavia panostuksia on alettu
korostaa investointeina kulujen sijaan. Inhimillisen pd&oman on sanottu olevan organisaation

tulevai suuden tuottopotentiaalia.

Késitetta kayttavassa ensmmaisessd vaiheessa inhimillisen padoman kasitetta kaytettiin
[&hinn& uutena termind perinteiselle tydvoiman méadritteelle. Kasitteeseen siséllytettiin tallGin
padasiassa madrdlisd ominaisuuksia, kuten tyontekijoiden tai tyotuntien madra. Shultz
(1961) ja Becker (1964) maédrittivat inhimilliseen pddomaan liittyvaks kuitenkin
laadullisiakin ominaisuuksia, jolloin tutkijat sisdlyttivét inhimillisen padoman kasitteeseen
yksilon tiedot sekd taidot, jotka valkuttavat yksilon tuottavuuteen. Osaamisen galla
inhimillisen pd&oman kasitteen sisdltd on lagentunut kasitettd kayttéavastd ensimmaisesta
vaiheesta. Osaamisen gala toki edelleen inhimillisen p&&oman vaikutus organisaation
tuottavuuteen ja suorituskykyyn on oleellinen, mutta myds muita tekij6ita kasitteessé on aettu
korostaa. Toisinaan kéasitteeseen on sisdllytetty lagjalti yksilon fyysinen ja psyykkinen
terveys (Hussi 2003b; ks. myds Brookings 1996) tai esimerkiksi innostus, sitoutuminen tai
motivaatio (ks. Mayo 2000). Useimmin inhimilliseen p&domaan kasitteeseen siséllytetdan
kuitenkin edelleen Edvinssonin ja Maonen (1997) késitteelle antaman maaritelman
mukai sesti; yksilon tiedot, taidot, kokemus, luovuus ja innovatiivisuus. On sanottu, ettd ndma
inhimillisen pd&oman kasitteen sisdltdmat tekijét yhdessa mahdollistavat ty6ssa menestymisen
(Ranki 1999, Hussin 20033, 5 mukaan).

Tutkimusaineistossa inhimilliseen p&doman kasitteeseen liitettiin niin  hiljainen  kuin
havaittava tietokin. Tiedon Sveiby (1997) tasmens yksilon saavan |dhinna muodollisen
koulutuksen kautta. Vastaavasti taidot saavutetaan harjoittelun tai tydssa oppimisen kautta.
Kokemus puolestaan muodostuu Sveibyn (1997, 35) mukaan virheistd ja onnistumisista.
Luovuudella ja innovatiivisuudella viitattiin tutkimusaineistossa uuden tiedon luomiseen ja

vastaavasti tiedon muuntamiseen liiketoimintaa hyodyttavaks toiminnaksi. Inhimillisen
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pddoman kasitteeseen sisdlytettyd luovuutta ja innovatiivisuutta korosti myds usein
tutkimusaineistossa viitattu Stewartin (1997, 86) inhimilliselle paddomalle antama méaaritelmg;
Inhimillinen pd&oma on innovaation ja uudistumisen l&hde. Inhimillisen pd&oman luovuuteen
ja innovatiivisuuteen viittass my6s organisaation oppimisen nakokulma, jossa huomio
Kiinnittyy paits inhimillisen padoman kehittdmiseen, myos yksilon kykyyn sopeutua

ymparistéssa tapahtuviin muutoksiin, jolla viitataan yksilon oppimiseen.

Voidaan sanoa, ettd kasitetta kayttévassa ensimmai sess vaiheessa inhimillinen paédoma séilyi
ainoastaan yksilotasoisena. Organisationaalista inhimillistd pd&domaa el padassyt syntymaan
liukuhihnamaisen tyon ja osin huonojen tiedonjakomahdollisuuksien vuoksi. Osaamisen gjalla
kasite sai yksildllisen ulottuvuuden lisdks organisationaalisen tason. Inhimillinen paéoma
aettiin ymmartda koko organisaatiota koskevana, el ainoastaan yhden ihmisen tietoina ja
taitoina. Edvinsson ja Malone (1997, 11) ovat méaarittaneet inhimillisen paédoman saavan
organisationaalisen luonteen, kun siihen sisdllytetéén organisaation arvot, kulttuuri ja
filosofia. Organisationaalisella inhimillisella padomalla voidaan myds ymmartda ihmisten
kykya toimia yhdessa ja tuottaa yksildiden osaamisen ylittavaa osaamista (Viitala 2005, 99).
Tutkimusaineisto kuvaa organisationaalista inhimillistd pd&omaa muodostuvan hiljaisen ja
havaittavan tiedon sosiaalisen vuorovaikutuksen avullaja yksildiden valisen tiedon jakamisen
kautta.



4INHIMILLISEN PAAOMAN KASITTEEN MERKITYKSET

4.1 Inhimillisen pddoman kasitteen ominaispiirteet

Ominaispiirteilla tarkoitetaan asioita, jotka vastaavat kysymyksiin, millainen kasite on ja
millaiset ominaispiirteet ovat kéasitteelle ominaisia, tyypillisia ja toistuvia Tassi
tutkimuksessa inhimillisen p&doman kasitteen ominaispiirteend tutkimusaineistosta
huomioitiin piirre, joka korostui tutkimusaineistossa niin, etté joko sen ominaisuus mainittiin

useaan kertaan tai ominaisuuteen nojaten esiteltiin jokin tutkimusartikkelin keskeinen

Useimmin inhimillisen pd&oman kéasitteeseen liitetdan niin yksilokeskeisyys, yhta lailla kuin
kollektiivisuus tai organisationaalisuus. Inhimillisen padoman voidaan gjatella olevan
Kiinnittynyt yksiléihin, mutta se on sosiaalisesti jaettavissa ja hyddynnettavissa tiedon
jakamisen kautta organisaatiossa. Kollektiivisen ja organisationaalisen inhimillisen pédoman
voidaan téten gjatella syntyvan sosiaalisessa kontaktissa, kun ihmiset jakavat henkil 6kohtaista
tictobaan (Raivola & Vuorensyrja 1998, 23-24). Kollektiivinen organisationaalinen
inhimillinen pd&oma on organisaation resurssi, voimavara, jonka véalityksella organisaatio
pyrkii luomaan arvoa ja kilpailuetua. Kollektiivinen, organisationaalinen, inhimillinen
pddoma liittyy selvasti osaamisen galla kaytettdvadn strategisen inhimillisen pé&oman

kasitteeseen.

Yksildllisen inhimillisen pagoman kohdalla kaydaén keskustelua siitd, ovatko inhimillisen
padoman kasitteeseen sisdllytetyt yksilon kyvykkyydet annettuja vai voidaanko niité kehittéa
(Garavan ym. 2001, 55-56). Yksilollisen inhimillisen pddoman sisdltda voidaan nédin jakaa
kahteen sen perustedlla, gjatellaanko inhimillisen pédoman sisdltdvan ainoastaan opittuja ja
kehitettdvissd olevia piirteitd, va onko inhimillista pd&omaa myo6s yksilon sisdainen
henkilokohtainen perimé& Mikdli inhimillisen padoman késitteeseen sisdllytetddan ika,
sukupuoli, rotu tai esimerkiks persoonallisuus, inhimilliseen pd&omaan liittyva ominaispiirre

katsoa olevan syntymassa annettu ja nain ollen sitd el voida muuttaatai kehittda (Madsen ym.
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2003, 427; Carson ym. 2004, 450). Inhimillisen pd&doman staattisuutta ilmentda niin ikaan se,

etta esimerkiksi henkildston kykyja ja osaamista voidaan mitata hal uttuna gjankohtana.

Mikdli puolestaan inhimillisen pa&oman gjatellaan olevan kehitettdvissd, elkd se ole
muuttumaton ja syntymassa annettu, inhimillisen p&&oman k&site on luonteeltaan
dynaaminen. Inhimillisen p&&oman dynaamisuus korostuu eritoten nykyisin vallitsevassa
strategi sessa hakokulmassa inhimilliseen padomaan. Ajateltaessa kasitetta téstéa nakokulmasta,
inhimillinen pddoma e ole pysyvas, stabiilia, vaan organisaatioympéristo, strategiset
tavoitteet ja kilpailu edellyttavdt inhimillisen padoman jatkuvaa kehittamistd. Yksilon
osaaminen ja kyvykkyydet vaativat téten jatkuvaa kehittamistd ja tietojen paivittamista
Organisaation on tehtava investointegja inhimilliseen padomaan, jotta se voidaan sdilyttéa ja
sen arvoa liséta (Tymon & Stumpf 2002, 16). Aineettoman pd&oman koulukunnan edustajat,
Edvinsson ja Malone (1997), ovat kuvanneet inhimillistd padomaa jopa dynaamisimmaksi
organisaation resursseista, koska inhimillinen nakokulma toimii agenttina muiden
organisaation nakokulmien véalilla ja ndin mahdollistaa organisaation arvonluontimekanismin
(Edvinsson & Malone 1997, 123-127). Inhimillisen pd&doman sisdltamaa tietoa Sveiby (1997)
on kuvannut dynaamiseksi, sen liittyessa toimintaorientoituneisuuteen. lhmiset luovat
jatkuvasti uutta tietoa havainnoidessaan ymparistédan ja luodessaan uutta tietoa. (Sveiby
1997, 29-39.) Inhimillisen p&&oman voidaan sanoa olevan dynaaminen myos silla perusteella,
ettd se muuttaa jatkuvasti muotoaan eldessddn ainutlaatuisissa yksilissd ja ollessaan
kytkoksissa vaikeasti haltuun otettaviin asioihin kuten tahtoon, sitoutumiseen, innostukseen ja
niin edelleen (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 239).

Inhimillisen pd&oman ollessa luonteeltaan dynaaminen, siihen liittyy ominaispiirre
kumuloituva. Inhimillisen pddoman gatellaan olevan gjan suhteen kulumaton voimavara.
Yksiloiden inhimillinen pddoma karttuu koulutuksen tai tyokokemuksen mydta
Organisaatiotasolla kumuloituvuus ilmentd& inhimillisen p&&oman kasvamista sita
hyddynnettdessa kuten aktiivisen innovaatiotoiminnan ja oppimisen myota (Strommer 1999,
177). Inhimillisen paédoman voidaan néhda olevan organisaation muun aineettoman padoman
lailla, myds organisaation ainoa omaisuus, jonka arvo nousee hankintahetkesta. Muun
omaisuuden, kuten koneiden jalaitteiden, arvo laskee, kun ne ostetaan organisaation kayttoon.
Joten toisin kuin fyysinen pa&oma, inhimillisen pddoman arvo kasvaa kayttn mukana.

Toisaalta inhimillinen pddoman ominaispiirteeks voidaan havaita helposti pilaantuva. Mikali
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inhimillistéa pddomaa e kayteta ja hyodynnetd, se menettéd arvonsa. Esimerkiksi inhimillisen
paddoman sisdltavallatiedolla el ole merkitystatai arvoa, ellei sité paiviteta jatkuvasti (Gratton
& Groshal 2003, 3).

Keskeisin inhimillisen p&&oman ominaispiirre on yksilésidonnaisuus. Edvinsson ja Malone
(1997) toteavat inhimillisen p&&oman olevan tyontekijoiden pdassa (Ks. myds Roos ja Roos
1997, 413). Inhimillinen padoma e nadin ole organisaation omistuksessa vaan tyontekijét
omistavat inhimillisen pd&domansa (Edvinsson & Malone 1997, 49). Sanchez, Chaminade ja
Olea (2000) ovat kuvanneet inhimillistd pédomaa tiedoksi, jonka tyontekijat vievét kotiinsa
tyOpaivan paétyttyd. Inhimillinen péddoma on siis myds osaamista, jonka tyontekijat vievéat
kokonaan mukanaan |ahtiessaan yrityksesta (Aineettoman padoman mittaaminen ja raportointi
2001, 19, 41). Inhimillisen pd&doman ollessa yksilGsidonnainen tyontekijét voivat kayttéa
inhimillista pd&omaansa kuten haluavat. Vaikka organisaatio voi pyrkia kehittamaan
inhimillistéa péédomaa koulutuksen tai tydssa oppimisen keinoin, pohjimmiltaan on kuitenkin
yksil6iden paatettavissa haluavatko he kehittéa inhimillistd pddomaansa. Tyontekijat toisin
sanoen tekevét rationaaliset pagtdkset koskien inhimilliseen padomaansa investointia (Becker
1975, Lin & Huang 2003, 194 mukaan). Tyontekijat esimerkiks paattavat kuinka paljon aikaa
he ovat valmiita k&yttdmaan oman inhimillisen p&&omansa kehittamiseen (Becker 1975, Lin
& Huang 2003, 194 mukaan). Roos ja Roos (1997, 413) tiivistavét edellisen, yksilot
omistavat ja kontrolloivat  organisaation  kilpailuetua.  Inhimillisen  p&&oman
yksil6sidonnaisuus ilmenee yksil6tasolla my6s osaamisen mittaamisen yhteydessa. On hyvin
tavallista, etté tyontekija itse maérittelee oman osaamisensa tason. Tama perustuu ajatukseen,
jonka mukaan jokainen tyontekija on vastuussa oman osaamisen kehittdmisesta ja
organisaation rooli on vain ohjata kehityksen suuntaa tavoitteita asettamalla. Lisdksi
inhimillisen padoman yksil6sidonnaisuudella viitataan siihen, etté organisaatio voi ikéén kuin
ostaa yksiléiden palveluja médragjaksi, mutta yksilihin sitoutunutta inhimillisté pédomaa el
voida kaupata niin, ettd kauppatavarana oleva inhimillinen pdgoma konkreettisesti vaihtais

omistajaa (Raivola & Vuorensyrja 1998, 73).

On nahtaviss4, etta lahiaikoina voimakkaasti korostunut yksiléiden oman uran ohjaaminen on
virittanyt keskustelua yksilollisen pddoman siirrettavyydesta (Transferability). Inhimillisen
paddoman liikkuvuus liittyy siihen, kuinka organisaatiositoutuneita yksilén kyvykkyydet ovat
(Garavan ym.2001, 52). Kysymys on ldhinnd Beckerin (1964) méarittelemista yleisesta ja
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erityisestd  inhimillisestd p&domasta.  Erityinen tiettyyn liiketoimintaan  liittyva
organisaatiokohtainen inhimillinen pddoma on varsin vaikeasti sirrettavissa ja liikuteltavissa
(Carmeli 2004, 387). Yleinen yksildllinen inhimillinen pd&oma on puolestaan helpommin
mukautettavissa muidenkin organisaatioiden tarpeisiin  (Becker 1964). Tydsuhteiden
muuttuessa epavarmaksi Sullivan ym. (1998) korostavat yksilon kannalta yleisen inhimillisen
paddoman luomiseen panostamista. Sullivan ym. (1998) jatkavat, etta yksil6t, jotka pystyvét
mukauttamaan kyvykkyyksigan, eivat ole sidoksissa ainoastaan yhteen organisaatioon, vaan
ovat potentiaalisia tyontekijoitd myds muille organisaatioille. Mikéali tavoiteltavat taidot ovat
yleisid ja girrettavid, epavarmuus tyontekijan sitoutumisesta organisaatioon voi vahentda
organisaation halukkuutta investoida henkil6stéonsa (Becker 1964; Perez & Ordénez de
Pablos 2003, 88; Hussi 2003a, 6). Flamholz (1972) korostaakin organisaation keskittymista
tiettyjen erityisten taitojen vahvistamiseen, jotka ovat kilpailijoiden vaikeasti jdljiteltavissa
(Chen & Lin 2004, 119). Organisationaalisen inhimillisen padoman voidaan huomata olevan
vaikeammin liikuteltavissa kuin yksiléllisen inhimillisen padoman, silla se muodostuu
resurssien yhdistelmastd. Vaikka organisationaalinen inhimillinen p&&oma voitaisiin sirtda
esimerkiksi  koko tiimind uuteen organisaatioon, kyvykkyys organisaatiokohtaisena ja
kulttuuri vaikeuttavat siirtémista uuteen organisaatioon (Grant 1998, 130). Y rityskulttuuriin ja
ilmapiirin voidaan sanoa olevan erityisen vaikeasti kopioitavissa (van Marrewijk & Timmers
2003, 173).

Organisaation kannalta erityinen inhimillinen pd&oma on huomattavasti arvokkaampaa kuin
yleinen. Mikali inhimillinen p&&oma on erityista eli sisdltéd erityisid osaamisia, jotka ovat
arvokkaita organisaatiolle seka vaikeasti jaljiteltavissa ja kehitettévissa muiden kilpailijoiden
toimesta, inhimillisen pédoman voidaan katsoa olevan kopioimaton ja harvinainen.
Organisaatiolla voi olla tietyn alan osaamista, joka on arvotonta jollakin toisella aalla
toimivalle organisaatiolle. Organisaatiot pyrkivétkin investoimaan organisaation erityisin
kompetensseihin (Firm Specific Competencies), joiden omistus on vaikeasti siirrettavissa tai
joiden arvo laskee resurssia liikuteltaessa (Grant 1998, 130). Sveiby (1997, 38-39) korostaa,
ettel  kompetenssin kopioiminen ole mahdollista, sen muotoutuessa henkil6kohtaisen
kokemuksen kautta. Tymon ja Stumpf (2003) puolestaan esittavét, vaikka p&dosin voidaan
sanoa, etta inhimillinen pdédoma on kopioimaton, voi olla mahdollisuus, ettd ihmisilla on
samoja tietoja ja taitoja. Tieto voi olla essmerkiks substituutti kyvykkyydelle. Sama tyo
voidaan tehda alykk&&mmin, ” smarter not harder”. (Tymon & Stumpf 2003, 16.)



58

Inhimillisen pédoman siirrettévyyteen ja omistgjuuteen liittyen inhimillisen pa&oman
ominaispiirteeksi voidaan maéritella suojaamaton organisaation nékokulmasta. Toisin kuin
esimerkiks patenteilla organisaatio pystyy suojaamaan omaisuuttaan, henkildstéa voidaan
ainoastaan kontrolloida voimassaolevien tyGehtojen puitteissa. Tyontekijoiden sitoumusta ja
oivalluksia organisaatio voi pyrkid ostamaan esimerkiksi palkitsemisen valityksella, mutta
mikali tyontekijét ovat tyytymattomia organisaation tarjoamaan sopimukseen, tyontekijét
tuskin antavat koko kyvykkyyttédn organisaation kayttoon tai he eivat valttamatta osoittaudu
kovinkaan luoviksi. lThmisid onkin ehdotettu organisaation vaikeimmin kontrolloitavaksi
resurssiksi (Perez & Orddnez de Pablos 2003, 82). Kontrollin todetaan siirtyneen johtgjalta
tyontekijalle tietoyhtei skunnassa (Jorgensen 2004, 95).

Inhimillisen p&&oman voidaan myds néhda olevan synergioiva. Télla tarkoitetaan sita, etta
organisaatiotasolla voidaan yksiléiden inhimillista p&&omaa, osaamisia ja kyvykkyyksig,
yhdistamélla saavuttaa enemman kuin mitd erilliset yksiléiden kompetenssit ovat. Nén
muodostuu tilanne, jossa kokonaisuus on enemman kuin osiensa summa eli 1+1=3 (Stahle &
Gronroos 2000, 209). Esimerkiks jokainen yksilo organisaatiossa ndkee maailman eri
nakokulmasta ja dialogissa toisten kanssa ssavutetaan uusia ndkokulmia ja innovaetioita
téman seurauksena. Moilanen (2001) puolestaan kirjoittaa, etta "yksilét ovat organisaation
oppijoita, mutta organisaation oppiminen on enemman kuin yksiléiden oppimisen summa.”
Stahle ja Gronroos (1999) korostavat inhimillisen pd&oman synergista luonnetta todetessaan,

ettd " ratkaisevaa on, millatavallayksil6t pystyvat muodostamaan toimivan kokonaisuuden.”

Tutkimusaineistosta tuli esiin niin ikd88n inhimillisen padoman vaikutus organisaation
hengisséa sdilymiseen ja menestymiseen. Inhimillistd pd&omaa korostettiin  keskeisend
pddomana organisaatiolle. Mahdollistavan rakenteellisen- ja suhdepddoman Kkautta
organisaatio voi luoda arvoa, kuitenkin inhimillinen pd&oma on varsinainen organisaation
tuottojen léhde. Inhimillisen p&&oman muun muassa todettiin olevan organisaation
tulevaisuuden tuottopotentiaalia. Téaman perusteella voidaan siis sanoa, ettéa inhimillisen
padoman ominaispiirteiksi muotoutui kilpailukykya tukeva. Kasitteen yhteytta kilpailukykyyn
tarkastellaan [ahemmin inhimillisen pd&doman seurausten yhteydessi luvussa 4.3. Inhimillisen
paddoman voidaan sanoa olevan my@s arvoaluova organisaation téhdatessa kilpailuetuun ja
yllapitéessa sitd. Tarkemmin inhimillinen pddoma mielletéén arvoa synnyttavéksi tekijaksi
organisaation aineettomalle padomalle (Harrison & Sullivan 2005, 141).
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Inhimillisen pd&oman kasitetta voidaan myds luonnehtia abstraktiksi, e kosketeltavaksi
kasitteeksi. Inhimillinen padoma on my®s organisaation aineettominta pddomaa, silla kuten
todettua organisaatio el voi omistaa sitd. Monissa tutkimusaineiston artikkeleissa nous esiin
my6s inhimillisen pd&oman nakyméattomyys yritysten tilinpaétoksissa (Edvisson & Malone
1997, 46). Edvinsson (1997) on rinnastanut organisaation eavaan  puuhun.
Organisaatiokaavio, vuosittaiset raportit ja esitteet ovat ndkyvia ja edustavat puun runkoa ja
lehtia Kuitenkin puolet puusta on ndkymétontd, juuristossa olevaa. Puun kunto vrt.
organisaatio onkin hyvin riippuvainen juuriston kunnosta télla hetkella ja tulevaisuudessa
Puun juuret ovat sen térkein osa, puun kasvun ja hyvinvoinnin mahdollistaja. Inhimillisen
paddoman voidaan nahda sijaitsevan juuri puunjuuressa. Inhimillinen pdéoma on ndkyméaton
organisaatiosta ulospdin, mika aiheuttaa sen, etteivat sidosryhmét esimerkiks aina muista
ottaa inhimillistd pd&domaa huomioon. Inhimillisen padoman nakymétonta luonnetta ilmentéa
my06s kyseisen pagoman muodostava nakyméton arvo maksavalle asiakkaalle (Marsick &
Watkins 1996, Garavan ym. 2001 mukaan). Inhimillisen pd&oman mittaamiskirjallisuus
keskittyy selvasti padoman nakyméttomyysproblematiikkaan. Erityinen haaste on muodostaa
inhimillista pddomaa mittaavia mittareita, jotka tekisivdt organisaation ydinkyvykkyydet
nakyviks janan mahdollistaisivat niiden tehokkaan johtamisen.

4.2 Ennakkoehdot

Ennakkoehtoja ovat késiteanalyysissa ne tekijét, jotka edeltavdt kiinnostuksena olevan
kasitteen ilmenemista. Ennakkoehdot johtavat tutkijan tunnistamaan tutkimansa kasitteen
taustaoletuksia (Walker & Avant 1992, 45-46). Tassa tutkimuksessa inhimillisen pdédoman
ennakkoehdoiksi tutkimusaineistosta huomioitiin selkedt maininnat sitd, etta tekija on
vaikuttanut inhimillisen pd&oman kasitteen ilmenemiseen tai tekijd on edellytys ta
ratkaisevasti  vaikuttanut inhimillisen pd&oman ilmenemiseen ja kehittymiseen
todellisuudessa. Inhimillisen pddoman kayttéa edeltévat ennakkoehdot jaettiin tassa

tutkimuksessa kahteen ryhméan.

1. Inhimillisen padoman kasitteen ilmenemista edeltava tilanne. Ennakkoehtoja voidaan
tarkastella seuraavien kysymysten pohjaltac Mika tai mitkd tapahtumat edeltavéat
inhimillisen padoman ilmenemista tai mita tapahtuu ennen inhimillisen padoman

ilmenemista
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2. Inhimillisen padoman kasitteeseen liittyvat ennakkoehdot, kehittymista edellyttavat ja
estavat tekijat

4.2.1 Inhimillisen pdaoman kasitteen ilmenemisen ennakkoehdot

Inhimillisen pd&oman késitteen ilmenemisen tarkastelu johtaa véistamaétta késitteen historian
tarkasteluun. Ennakkoehtoina kasitteen ilmenemiselle tarkastellaan tapahtumia, jotka

tapahtuvat historiassa ennen kuin inhimillisen pagdoman kasite ilmenee.

Inhimillisen pa&oman kasitteen historian yhteydessd méérittelin inhimillisen p&&oman
kasitteen historiassa kaks eri vaihetta, jotka vaikuttivat kasitteen syntyyn ja kayttoon.
Ensimmainen vaihe korosti inhimillisen pdédoman kautta saatavaa lisdéntyvaa tuottavuutta.
Kéasitteen ensimmaisen ilmenemiseen vuonna 1959 Edith Penrosen toimesta vaikuttivat
mielestani ainakin kaksi selkedd taustatekijdd. 1800-luvulla pddtdnsa nostanut
organisaatioiden tehokkuuden tavoittelu johti tieteellisen liikkeenjohdon teorian syntyyn
1900-luvun alussa. Vastaavasti tayloristista tehokasta mekaanisesti toimivaa konetta vastaan
hyokkas  ihmissuhteiden  koulukunta, joka korosti  organisaatiossa esintyvaa
suunnittelematonta ja emotionaalista kayttaytymistd. Sosiaalisten suhteiden vaikutuksen
organisaation tehokkuuteen ilmentévien ihmissuhteiden koulukunnan toteuttamien
Hawthornen tutkimusten (1933) seurauksena eri tieteen alojen edustgjat kuten sosiologit,
filosofit ja psykologit valveutuivat mukaan henkiléston tydoloa koskevaan keskusteluun ja
pyrkivat selittdmddn organisaation monimutkaisuutta (Carson ym. 2004, 444). Toki
ihmissuhdekoulukunnan nousua aikaisemminkin tyontekijoiden asemaan oli jo alettu
Kiinnittdd huomiota. Jo teollistumisen akuvaiheissa huomiota oli kiinnitetty sosiaalisiin
ongelmiin kuten lapsi- ja naistyévoiman kayttéon (Takala 2001, 38). Adam Smithin havainto
korkeasta palkasta tuottavuuden liségana niin ikéén korosti tydvaeston asemaa ja kiinnitti
huomion tyontekijoiden motivoituneisuuteen. Naihin historialisiin tapahtumiin nojaten
voidaan sanoa, efta ensmmaéista mainintaa inhimillisen pd&doman kasitteestd edeltavét
havainnot tyontekijoiden tuottavuudesta, mutta myds virinnyt inhimillinen keskustelu
tyontekijoiden hyvinvoinnista. Néin ollen henkiléston huolenpidon ja tehokkuuden havaittu

suhde vaikutti inhimillisen pa&doman kasitteen syntyyn.
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Massatuotannon aikaan, tyotehtavien ollessa mekanistisia, tyontekijoiden koulutuksen nahtiin
|ahinna haittaavan tyontekoa. K oulutetuimpia tyontekijoita oli vaikeampi ohjata ja he vaativat
lilan korkeita palkkoja (Stdhle & Gronroos 1999, 40). Oikeastaan taylorilaisessa
organisaatiossa tekijda tyovoima e edes erotettu muusta tuotannosta (van Marrewijk &
Timmers 2003, 173). Teollistumisen edettya ja toimintaymparistébn muututtua vahemman
staattiseksi, koulutukseen alettiin kiinnittéd huomiota ja se nahtiin vahitellen organisaation
kasvun mahdollistgjana. Niin ikéan tyontekijan rooli alettiin nédhda entista aktiivisempana.
Havainto koulutuksen vaikutuksesta organisaation kasvuun vaikutti inhimillisen p&&oman

kasitteen il menemiseen laskennallisen koulukunnan toimesta.

On havaittavissa, ettd inhimillisen padoman kasitettd ymmarrettdessi strategisessa
kontekstissa (Ks. kuvio 1), inhimillisen p&doman kasitteen synty on liitettéavissa
tietoyhtei skunnan syntyyn ja joustavuuden sek& innovatiivisuuden vaatimukseen. Inhimillisen
pddoman kasitteen ilmenemistd edelsi siten organisaation toimintaympariston muutos ja
taman seurauksena taloudessa ja markkinoissa tapahtuneet muutokset. Teollisesta
yhteiskunnasta siirryttéessa vahitellen tietoyhteiskuntaan aineettomien tekijoiden huomattiin
lisdantyneen sekd organisaation omaisuudessa ettd tuotannossa. Globalisaatiokehityksen
mukana my6s kilpailu lagjentui ja kiristyi. Voimakkaasti kehittyvan informaatioteknol ogian
huomattiin mahdollistavan ideoiden ja kokemusten liikkumisen maasta toiseen ja mantereelta
toisdle (M&itta & Ojala 1999, 10). Kiristyvan kilpailun mydéta asiakkaiden vaatimusten
huomattiin niin ikd8n kasvaneen (Hannus ym. 1999, 4). Oleellinen huomio inhimillisen
pddoman kasitteen ilmenemiseen oli tdten huomio sSiitd, ettel aneellinen, fyysinen ja
paikallinen varalisuus tuota enda Kkilpailuetua organisaatiolle, vaan kilpailuetua luovat
aineettomien globaaalienkin resurssien kehittéminen ja hyédyntaminen (Perez & Ordonez de
Pablos 2003, 82).

Inhimillisen p&&oman késitteen syntyyn aineettoman pdégoman kautta, vaikuttivat aineettomien
tekijoiden havaitseminen organisaatiolle strategi sesti tarkeina tekijoina.
Arvonluonninmekanismien muutos ja Kkilpailuedun muodostumisen muutos, vaikuttivat
siihen, etta inhimillinen pd&doma ensinkin havaittiin ja tdman seurauksena siihen alettiin
Kiinnittdd huomiota. Voidaan sanoa, ettd inhimillisen p&doman kéasite osaamisen gjalla oli

seurausta kdytannon liiketoiminnassa havaitusta ilmiostg, jolle annettiin jo olemassa oleva
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nimi. Osaamisen galla aikaisemmin olemassa olleelle kasitteelle, inhimillinen paéoma,

annettiin uusia merkityksia ja kasitteen sisalto alettiin ndhda moni puolisempana.

4.2.2 Inhimillisen pdaoman kasitteen ennakkoehdot

Jotta jokin eréd voidaan katsoa ensinkin olevan organisaation varallisuutta €li luettavissa
organisaation padomaksi, sen taytyy tayttda tiettyja pddoman kasitteelle méériteltyja ehtoja.
Varallisuuden kasitteen ehtona on, etta kyseisen erdan tulee liittyd mahdollisuus taloudellisiin
tuottoihin tulevaisuudessa. Organisaation pddomaksi méériteltavdan erdan liittyy niin ikaan
ehto, ettd sita tulee voida kontrolloida ja hallita. Varallisuutta omaavan entiteetin tulee siis
pystya hallitsemaan tulevien taloudellisten hyoétyjen lahdetta. Liséksi pdéomaan liittyy ehto

Siitd, etta kyseisen erdn tulee olla arvostettavissa ja mitattavissa. (Thompson 1998, 405.)

Tutkimusaineistossa tietoa pidettiin inhimillisen pdgdoman perusedellytyksena. Sveiby (1997)
esittda ihmisten olevan liiketoiminnassa ainoita todel lisia toimijoita, joiden toiminta edellyttaéa
tietoa. Ilman tietoa yksil6t eivét voi toimia. Erityisesti hiljaisen tiedon roolia Sveiby korostaa
kaiken inhimillisen toiminnan perustana. Organisationaalisen jaetun tiedon kannalta on
oledllista kiinnittéd huomiota yksilon tiedon ja kykyjen integrointiin osaksi organisaatiota.
Voidaan gjatella, ettd ennakkoehto kollektiivisen, organisationaalisen inhimillisen pd&oman
muodostumiselle on yksildllisen tiedon jakaminen. Kuinka hyvin tiedon jakaminen sitten
onnistuu, riippuu tiedon liittamistd, integroimista ja muokkaamista tukevista strategioista
(Rastas & Einola-Pekkinen 2003, 121). Muun muassa Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat
korostaneet dialogia ja oppijoille yhteisten tavoitteiden merkitysta kollektiivisen inhimillisen
pddoman kehittymisessa. Taméan perustella voidaan sanoa, ettd yksilollisen p&doman
muuntuminen organisationaaliseksi pddomaksi edellyttdd myos yhteistyotd. Kollektiivista

inhimillisté padomaa muodostuu sosiaalisissa tilanteissa, joissa tyontekijét kohtaavat.

Inhimillisella pd&domalla, tyontekijoiden yksildllisilla kyvykkyyksillg, tiedoilla, taidoilla ja
kokemuksella, ei ole merkitystd organisaation kannalta, mik&li organisaatiolla e ole
muuntautumiskykya ja valmiutta hyddyntda olemassa olevia kyvykkyyksia Aikaisempien
tietojen ja taitojen kehittdminen tai uusien tietojen hankkiminen e ole merkityksellista
organisaatiolle, mikdli kyseisid vahvuuksia el pystyta hyodyntamaan (Edvinsson & Malone
1997, 34-35). Inhimillinen pd&oma luo organisaatiolle arvoa, mikdli organisaatio pystyy
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ohjailemaan inhimillistd p&domaansa itselleen edulliseen suuntaan. Moilanen (2001)
korostaakin yksilon ja organisaation suunnan merkitystd, minka téssa voidaan gjatella olevan
inhimillisen pa&doman ennakko-ehto. Ilman yhteisté suuntaa yksil6llinen inhimillinen pa&doma
voi kehittya tavalla, joka e tue koko organisaation pdéamaéaria. Toisaalta mydskaan ilman
yksilon suuntaa e organi saatiossa tapahdu minkaanlaista kehitysté. Rastas ja Einola-Pekkinen
(2001) korostavat johtamisen merkitysta inhimillisen pddoman ennakkoehtona. Heidan
mukaansa organisaation pitd4 joko tuottaa tai houkutella uutta tietoa ja osaamista. Téaten
organisaation on joko rakennettava edellytykset henkiloston siséiselle kehittymiselle
organisaatiossa tai vaihtoehtoisesti hankittava uutta osaamista organisaation ulkopuol€lta.
(Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 120.)

Yksiliden inhimillista pd&omaa tulee siis ohjata vastaamaan organisaation tarkoituksia ja
pdamadria. Yksilollistda inhimillista pd&omaa on kehitettdva jatkuvasti, jotta se séilyy
organisaation hyodynnettéavissd. Inhimillisen pddoman kehittyminen edellyttéé organisaation
sitoutumista kehittamiseen. Inhimillisen p&doman kehittaminen tulee ndhda strategiaan
liittyvand, ja erityisesti kehittdmisen tulisi liitty& organisaation kokonaisstrategiaan (Corporate
Strategy) (McCracken & Wallace 2000, 286). Kehittémisen e siis tulis olla ainoastaan
yksittéisia ad-hoc tyyppisia toimenpiteita tai koulutusta (McCracken & Wallace 2000, 287;
Jorgensen 2004; 92). Sen sijaan organisaation eri tahojen tulee sitoutua kehittamiseen ja tukea
oppimista. Inhimillisen p&doman kehittdminen tulisi téten ndhda koko organisaatiota
koskettavana strategisena toimintona, elkd ainoastaan henkilGstbosastoa koskettavana
strategian toteuttamisena tai kaskyjen vastaanottamisena ylhdalta pdin (Aldisert 2002).
Garavan ym. (2001) korostavat oppimisen arvon merkityksen ymmartamista organisaation
menestykseen. Oppimisen arvon ymmartdminen on selked ennakko-ehto inhimilliseen
paddomaan investoimiselle eli esimerkiksi koulutuksen jarjestdmiselle. (Garavan ym. 2001,
64.)

Jotta inhimillinen pa&oma kehittyy organisationaaliseksi, sitd tulee ympéardida myos
kehittymista tukeva ympéristd. Aineettoman paddoman sisdisten rakenteiden toisin sanoen
rakenteellisen padoman tulis mahdollistaa ja tukea inhimillisen p&&oman kehittymista
Inhimillisen p&&oman ennakko-ehtoina voidaan téten gjatella organisaation rakenteellisen
pddoman sSisdltdvia organisaatiokulttuuria, arvoja ja johtajuutta (Leadership).

Organisaatiokulttuurin tulisi olla innovointia, tiedon jakamista ja gjatusten seka ideoiden
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vapaata vai htamista tukeva. Tiedonjakamista voitaisiin essmerkiksi katsoa parhaiten edistavan
organisaatiokulttuurin, joka mahdollistaa ei-hierarkkisen tavan jakaa tietoa ja jossa yksil6t
kokevat itsensd vapautuneiks ja luottavaisiksi (Aldiset 2002, 12; Carson ym. 2004, 455; ks.
my06s Garavan ym. 2001; Jorgensen 2004). Johtajan puolestaan tulisi olla keskittynyt ihmisten
johtamiseen ja hanen tulis ndhda yksilét arvonluojina organisaatiolle kustannusten sijaan.
Ahonen (2000) korostaa johtajan tehtavana tyontekijan aktiivisen roolin tukemista
organisaation kehittdmisessa. Samalla johtgan tulis ottaa itse vdhemman autoritéérinen,
kommunikatiivisempi rooli. Johtgjan tehtéva on luoda yhteisia arvoja, normeja, tavoitteita ja
symbolegja seka viestia ja yllapitda niita. Johtgjan tulee yhta lailla esimerkkinsa ja toimintansa

kautta edistéa al oitteel lisuutta, luovuutta ja innovatiivisuutta (Ahonen 2000, 8.)

Organisaation tyontekijoiden asenteet; tyytyvaisyys, motivaatio ja sitoutuminen, vaikuttavat
niin ikaén organisationaalisen inhimillisen pd&oman kehittymiseen. Mikali yksil6 on
tyytyvéinen, kokee esimerkiksi turvallisuutta tyosta ja jatkuvuutta, yksild on halukas
jakamaan omaa tietoaan muille (Carson ym. 2004, 455). Tutkimukset ovat osoittaneet
tarkelmmaks motivaattoriksi tyolosuhteet. Tyodn kiinnostavuus, puoleensavetédvyys ja
tyontekijoiden sovittaminen oikeisiin  toihin, vaikuttivat positiivisesti tyontekijoiden
asenteisiin ja nan heidan halukkuuteensa jakaa tietoa. (Mayo 2000, 528.) Aldisert (2002)
esittdd, ettd tyontekijét voivat sitoutua organisaatioon heidan kokiessaan psykologista
omistgjuutta organisaatiosta. Tama liittyy Aldisertin esittdmadn gatukseen tyontekijoista
investoijina, sijoittamassa inhimillistd padomaansa organisaatioon. Mikali organisaation arvot
ja tavoitteet ovat samankaltaisia kuin yksilon, kasitys omistguudesta vahvistuu (Aldisert
2002, 202-203).

Inhimillisen pagdoman kehittymisen esteend voidaan nahda inhimillisen pdgoman nakeminen
ainoastaan kustannuksena organisaatiolle. Inhimillisen pd&oman tuijottaminen kustannuksena
aiheuttaa organisaatiolle johtamisongelmia, koska paéttksentekoa tukeva organisaation
raportointi korostaa lyhyttd aikavalia Taman kaltaisessa tapauksessa usein aoitetaan
karssimalla inhimillisen pd&doman kustannuksista, eilkd nahda sen tuloksdllista vaikutusta
pitkdla tahtamella (Chen & Lin 2004, 117). Laskennalisesta ndkokulmasta inhimilliseen
paaomaan liittyva keskeinen keskustelu talla hetkella liittyy siihen, merkitdanko inhimillista
pddomaa koskevat hankinta- tai tuotantokustannukset varalisuudeks taseeseen vai

ilmoitetaanko ne sen sijaan kuluina tuloslaskelmassa (Chen & Lin 2004). Ongelmaksi
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muodostuu  epavarmuus  inhimillisen padoman tehtyjen investointien tuottamista

tulevai suuden tuotoista, joista el voida ollavarmoja.

Esteena inhimillisen p&doman kehittymiselle organisaation kannalta voidaan my6s ndhda
tyontekijoiden mahdollinen haluttomuus jakaa omaa yksildllista inhimillista pd&domaansa
muiden kayttoéon. Tyontekija voi gjatella, etta tieto on valtaa, eika sité ole hyva antaa pois.
Mikali myo6skaén organisaatio e suunnitelmallisesti levitd osaamista koko organisaatioon,
inhimillinen p&8doma voi j8a8da vain tietyn ryhman sisdiseksi, vaikka tietoa e sindnsa
pidettéiskdan tarkoituksellisesti ainoastaan itsella Yleisin syy tiedon levidmisen
epaonnistumiseen lieneekin pikemmin gan ja tapaamispaikkojen puute. Esteend yksilon
kannalta voidaan nahda esimerkiksi gjan niukkuus, tyén ja perheen yhdistdminen tai onko
opiskelulle yleensékdan aikaa (Jorgensen 2004). Vaikeuksia voi olla my6s johtamisen
tasgpainon loytymisessd, kuinka tyontekijoitd voi kannustaa innovointiin, mikali
samanaikaisesti toimintaa pitaisi keskittéd ydinosaamisalueisiin ja kehittda yhtendisesti (Hussi
2001, 30-42). Organisaation arvot, palautekulttuuri, kommunikointitavat ja johtamistyylit

voivat estéa tiedon virtaamista organi saati ossa seka tiedon johtamista niin ikaan.

4.3 Seuraukset ja hyodyt

Inhimillisen padoman seuraukset ovat tapahtumia tai asioita, jotka esiintyvét késitteen
olemassaolon vaikutuksesta (Walker & Avant 1992, 47). Oleellisia kysymyksia inhimillisen

paaoman seurauksiin liittyen ovat:

e Mitatapahtuu inhimillisen padoman huomioon ottamisen seurauksena?

e Mihininhimillisen pd&&oman huomioon ottamisella pyritéan?

e Mitd hyotyainhimillisen pd&doman huomioimisella saavutetaan?

Tassa tutkimuksessa inhimillisen pd&oman seurauksena tutkimusaineistosta huomioitiin
selkedsti  esiin tulleet ja toistuvat maininnat. Seuraus esimerkiksi  mainittiin

tutkimusaineistossa perusteluna inhimillisen  pa&&oman huomioimisen térkeydelle.
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Tutkimusaineistosta 10ydettiin inhimillisen pa&oman seurauksina seka yksildllisia etta
organisationaalisia vaikutuksia. Kasiteanalyysin inhimillisen pddoman seurauksiks havaittiin:
Kilpailuedun muodostuminen, arvonluonti, parantunut suorituskyky ja yksilon jatkuva
kehittyminen.

Tutkimusaineistosta korostetuimmaks  inhimillisen pddoman seuraukseks  nousivat
kilpailuedun muodostuminen ja arvonluonti. Naissa viittauksissa, menestystekijana ja
arvonluojana, inhimillisen pd&doman késite nahtiin strategisessa kontekstissa, kollektiivisena,
jaettuna pddomana ja téten koko organisaatiota hyodyttavanad Kyvykkyyden johtamisen
koulukunnista kilpailukykyperusteinen strategia-gjattelu  korostaa selvasti  inhimillisen
padoman vaikutusta kilpailuedun muodostumiseen, kyvykkyysperusteisen strategia-ajattelun,
l[&hinn& aineettoman padoman koulukunnan, korostaessa puolestaan inhimillisen p&&oman
merkityst& organisaation arvonluonnissa ol eellisena tekijana.

Kilpailuedun muodostamista korostavat tutkimusaineiston artikkelit kuvasivat |dhinna
nykyisin vallitsevaa tietopainotteisuutta, jossa inhimillisesta pddomasta on tullut kriittinen
menestystekija organisaatioille. Osaamisen galla uudet tuotteet syntyvat henkisen tyon
tuloksena, eika pelkké pddomapanostus tai tyontekijoiden maéran lisdédminen takaa ideoita ja
sitd kautta uusien tuotteiden syntymista (Stahle & Gronroos 1999, 203). Kilpailukyvyn
perustan nadhtiinkin olevan innovaatiokyky, joka on lahtéisin organisaation inhimillisista
resursseista (Stewart 1997, 86). Hussi (2001) on korostanut innovaatioiden merkitysta etenkin
tulevaisuuden kannalta. Organisaatio kykenee tuottamaan lisdarvoa asiakkailleen ainoastaan
innovaatioiden valityksella (Hussi 2001; Stahle & Gronroos 1999, 45). Taman perusteella
voidaan sanoa, etta inhimillisella pddomalla on siten entista suurempi merkitys organisaation
Kilpailukykyyn inhimillisen pddoman ollessa kytkoksissa innovaatioihin ja kasvun
edellytyksiin.

Inhimillisen p&&oman positiivista vaikutusta organisaation suorituskykyyn ilmentavéat
padasiassa inhimillisen pddoman teoriaan pohjautuvat tutkimukset. Tutkijat ovat havainneet
empiirisissa tutkimuksissaan henkildston koulutukseen ja kayttoon tehtyjen investointien
positiivisen vaikutuksen organisaation suorituskykyyn ja tuottavuuteen (Chen & Lin 2004,
117). Inhimillisen p&&oman teorian tutkija Beckerin (1964) inhimillisen pa&oman jaon

mukaan, yleinen inhimillinen p&doma lisd4 omistgjansa tuottavuutta yleisesti, puolestaan
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erityinen inhimillinen pddoma lisdd omistgjansa tuottavuutta tietylla erityisella toimiaalla
(Becker 1964; Nerdrum & Erikson 2001, 131). Erityisesti on havaittavissa, etta strategisesti
merkittavalla inhimillisella pd&omalla on positiivinen vaikutus organisaation suorituskykyyn.
Suorituskykyyn positiivisesti vaikuttavat inhimilliset resurssit, jotka ovat arvokkaita ja
esimerkiksi kilpailijoista erottuvia (Hall 1992; Carmeli 2004). Lisdks inhimillisella
padomalla on muun aineettoman pagoman ohella muita positiivisia vaikutuksia organisaation
tuottavuuteen. Se edistdd kustannusten alenemista ja toiminnan tehostumista seka uusien
mahdollisuuksien hyoddyntéamistd. (Sanchez ym. 2000, 314-315). Inhimillisen p&&oman
kehittamisen on my6s huomattu lisddvén asiakkaiden tyytyvaisyyttda (Namasivayam &
Denizci 2006, 390). Henkil6stén voidaan siis ndhda olevan organisaation tulokseen vaikuttava
resurssi, vaikka henkilostd e sindnsid ole organisaation omistama, vaan ainoastaan sen

kontrollin alai suudessa.

Inhimillisen pd&oman teoria niin ikdan vahvistaa, etta yksilot pyrkivéat liséamaan yksilollisen
inhimillisen pddomansa arvoa koulutuksen, harjoittelun ja tyokokemuksen kautta (Walter &
Stumpf 2003, 13). Tata kautta, yksiliden kannalta, inhimillisen pa&doman seurauksena ja
hyotynd on havaittavissa yksildiden parantunutta suorituskykya (Srandberg 2000) ja
positiivista vaikutusta heidan tuottavuuteensa (Lin & Huang 2005). Esimerkiksi Weick (1996)
on edittdnyt inhimillisen p&&oman huomioonottamisen seurauksena yksil6illa olevan
kasvattamisen on my6s huomattu parantavan yksildiden tyollisyytta. (Garavan ym. 2001, 51.)
Tutkimusaineistosta ilmeni myds inhimillisen p&&oman kehittdmisen positiivinen vaikutus
yksil6iden sosiaaliseen pddomaan (Social Capital) (Lin & Huang 2003). Inhimillisen pd&doman
nahtiin vaikuttavan positiivisesti yksildiden asemaan sosiaalisissa verkostoissa. (Lin &
Huang 2003, 192.)

Inhimillisen p&&oman seurauksena muodostuu muita aineettoman pédoman resurssilgjea,
rakenteellista- ja suhdepddomaa. Inhimillista péadomaa voidaan nédn pitda aineettoman
paddoman syntymisen edellytyksend. Ihmiset ovat organisaation ainoita todellisia toimijoita,
joten he muodostavat perustan organisaation aineettomalle paéomalle. Edvinsson ja Malone
(1997) edittavéat rakenteellisen pd&oman syntyvan inhimillisten resurssien toiminnasta
Rakenteellinen paédoma on organisaation omistamaa ja se j&4 tyOpaikalle, kun tyontekijat

lahtevdt  kotiin. Rakentedllista pddomaa ovat johtamigarjestelmdt, tavat ja
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organisaatiokulttuuri arvoineen ja normeineen. Organisaatiotasolla inhimillinen padoma kuten
tieto ja osaaminen kiteytyvét naihin ja sdilyvét organisaatiossa, vaikka tyontekija lahtisikin
pois. Suhderesurssit ovat niin ik&n inhimillisten resurssien toiminnan tulosta
Suhdepddomassa on kysymys organisaation ulkoisista suhteista sidosryhmiinsa. Voidaan
sanoa, ettd inhimillisen pdédoman huomioimisen seurauksena koko organisaation aineettoman
pddoman vaaliminen mahdollistuu. Mikali inhimillistd pddomaa kyetéén erittelemaan
konkreettisiin tekijoihin, inhimillisen pa&oman mittaaminen ja arviointi mahdollistuvat ja
edelleen t&t4 kautta organisaatio voi hallitaja kehittda inhimillistd pd&domaansa.

Inhimillisen p&&oman huomioonottamisen risking, voidaan pitdd inhimillisen pd&oman
abstraktia luonnetta. Vaikka inhimilliseen pd&omaan tehtavid investointgja korostetaan
nykyaikana kilpailussa menestymiseksi, e kuitenkaan voida olla tdysin varmoja Sit4,
saavutetaanko investoinnellla kaupallisestikin hyddynnettévissi olevia tuloksia. Jonkin tietyn
alan erityinen osaaminen ei ole essmerkiksi liikuteltavissa ja samalla tavoin myytévissa kuin

yrityksen kiinte& omaisuus kuten koneet tai laitteet.

4.4 Inhimillisen p&ioman lahikasite - aineeton padoma (Intellectual

Capital)

Walker ja Avant (1992) kuvaavat |ahikasitetta padkasitteen sukulaiseksi, johon e kuitenkaan
sisdly sen ominaispiirteitd. Walker ja Avant esittavét, etta |ahikasite muistuttaa analysoitavaa
padkasitettd ja liittyy siihen jotenkin. Lahikasitteet auttavat ymmartamaan, miten analysoitava
kasite sijoittuu suhteessa ymparoiviin kasitteisiin. (Walker & Avant 1992, 45.) Inhimillisen
padoman késitteen yhteydessé tutkimusaineistosta nous esiin useitakin kasitteité. Inhimillisen
pdadoman lahikasitteiksi tutkimusaineistosta oli selvasti havaittavissa aineeton padoma,
rakenteellinen padoma, asiakaspddoma, sosiaalinen padoma sekd  esimerkiksi
innovaatiopddoma, mikali se eriteltiin rakenteellisesta pdédomasta omaksi varallisuuslgjikseen.
Taman tutkimuksen Kkeskittyessa padasidlisesti inhimillisen padoman  kasitteen
méadrittelemiseen ominaispiirteiden, ennakkoehtojen ja seurauksien Kkautta, tassi
tutkimuksessa tarkastellaan ainoastaan useimmin inhimillisen pd&oman |dhikéasitteena
ilmennyttéa  kasitettd, aineeton paddoma. Aineettoman pddoman Kkasitteellda oli
tutkimusaineistossa (n=40) eniten mainintoja eli se tuli eslle tutkimusaineiston 29:ssa
lahteessd.  Aineettoman pédoman kéasitteen ymmaértaminen voidaan katsoa olevan my0ds
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merkityksellistd sen ollessa niin kutsuttu ylakasite téssa tutkimuksessa tarkasteltavalle
kasitteelle. Aineettoman padoman kasitteen valitsemista inhimillisen pddoman lahikasitteeksi
puoltaa niin ikén inhimillisen pa&oman tarkastelussa tutkimuksen akupuolella kaytetty
aineettoman p&&doman koulukunta.

Aineettoman pddoman kasitetta kaytti ensmmaisend John Kenneth Galbraith jo vuonna 1969.
Han médritteli aineettoman pddoman nakyméttomaksi, dynaamiseksi ja liiketoiminnassa
lisdarvoa tuottavaksi tekijdksi. (Carson ym. 2004, 445.) Aineettoman pd&oman historian
alkuna voidaan kuitenkin varsinaisesti pitéa 1980-luvun alkuvuosia, jolloin tutkijat havaitsivat
organisaation aineettoman varallisuuden vaikuttavan merkitsevasti organisaation tulokseen
(Sullivan 2000, 13). Sullivanin  (2000) mukaan aineettoman pédoman- teorian
muotoutumiseen vaikutti kolme erilaista alkuperdd. Ensmmaéisen sysdyksen aineettoman
paddoman olemassaoloon loi japanilaisen Itamin tutkimukset ndkyméttoman varallisuuden
johtamisesta japanilaisissa yrityksissd. David Teece (1986) puolestaan yhdisteli useiden
resurssiperusteista nakokulmaa edustavien taloustieteilijdiden kuten Rumeltin ja Penrosen
gatuksia ja kirjoitti teknologisen innovaation arvon ldhteistd. Teece muotoili innovaatioon
liittyvi& valttdmattomi& askelia arvon hyodyntamisen nédkokulmasta. Inhimillisen péd&oman
ulottuvuuden aineettoman padoman kasitteeseen toi ruotsalainen Karl-Erik Sveiby vuonna
1986. (Sullivan 2000, 238-240.) Thomas Stewartin my6ta ai neettoman pédoman késite levisi
yleiseen kayttdon 1990-luvun alussa. Stewart méaaritteli aineettoman pagoman aylliseks
materiaaliks kuten osaamiseks, tiedoks ja kokemukseks, jota voidaan kéyttda varallisuuden
luomiseen. Tutkimusaineistosta on havaittavissa, ettd Stewartin m&aritelma on viitatuin

koskien aineetonta padomaa.

Kuten inhimillisen pddoman kasitteestd aineettoman padoman késitteesta on yhta lailla
epaselvyyttd, vaikka sité on tutkittu runsaasti. Eri koulukunnat ymmartavét kasitteen sisallon
eri tavalla, riippuen siitd, mistéa ndkokulmasta sitd tarkastelevat. Laskentatoimi ja henkil6ston
kehittdminen antavat aineettomalle pddomalle eri merkityksen. Kuitenkin aineettoman
paddoman sisdllosta valitsee eri tutkijoiden kesken kohtalainen yksimielisyys. Aineettomalla
padomalla néhdéén olevan kolme ulottuvuutta; tydntekijoiden kompetenssi, sisdiset rakenteet
ja ulkoiset rakenteet, tai vastaavasti aineeton padoma on inhimillisten, rakenteellisten ja
suhderesurssin yhdistelma (Sveiby 1990; Edvinsson & Malone 1997). Lénnqvist ja Mettanen

(2003) esittavét, etta aineettoman pddoman kasitetta kaytetdan varsin lagjassa merkityksessa.
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Késitteen katsotaan kattavan kaiken muun organisaation taloudellisia ja fyysisia tekijoita
lukuun ottamatta. (Lonngvist & Mettanen 2003, 29.)

Organisaation sisdisiin rakenteisiin voidaan lukea organisaatio, sen johtaminen, tieto- ja
hallinnolliset jérjestelmét, asenteet, tutkimus- ja kehitystoiminta, patentit ja esimerkiksi
mallit. Keskeisind sisdisiin rakenteisiin kuuluvat myds organisaatiokulttuuri ja ty6ilmapiiri.
Tyypillista siséisille rakenteille on, etté ne ovat tyontekijdiden kehittémid, mutta organi saation
omistuksessa. Organisaation ulkoiset rakenteet puolestaan muodostuvat asiakas- ja
toimittgjasuhteista, brandeista, tavaramerkeistd ja organisaation imagosta. Yleisesti ottaen
voidaan sanoa, etta ulkoiset rakenteet muuttuvat nopeasti (Sveiby 1997, 11). Organisaatio el

voi mydskaan vaikuttaa ulkoisiin rakenteisiin yhté hyvin kuin sisdisiin rakenteisiin.

Aineettomalla padomalla tarkoitetaan siis osaamista, organisatorista tietoa ja aineetonta
varalisuutta seka vuorovaikutussuhteita, jotka vaikuttavat organisaation tuloksellisuuteen,
mutta jotka eivét ole ainedllista varallisuutta kuten koneita tai laitteita. Aineeton paédoma
voidaan ndin maaritella tekijaksi, joka tuo kilpailukykya markkinoilla (Edvinsson & Malone
1997, 43-44). Aineettoman padoman jaottelu padoman lgeihin e kuitenkaan selita
organisaation arvonluontimekanismia ja tasta johtuen aineeton paédoma on luokiteltu arvoa
synnyttévaan ja kaupallisesti hyoddynnettéavissd olevaan osaan (Ahonen 2000). Tutkijat
tarkastelevat aineetonta paééomaa siis joko arvon synnyttdmisen tai arvon hyddyntamisen
nakokulmasta (Sullivan 2000, 184). Varsinaisen aineettoman varallisuuden voidaan katsoa
muodostuvan aineettoman p&doman kokonaisuudesta, henkilOston osaamisesta, yrityksen
sisdisistd ja ulkoisista rakenteista, sekéa erilaisista kaupallisesti hyodynnettavissa olevista

aineettoman varallisuuden erista

Kuten aineettoman padoman maérittel ysta kay ilmi, aineeton paéoma on inhimillisen pdéoman
yldkasite. Aineeton padoma on myos lagjin kasitteista sen sisdltdessd muut aineettomat
varallisuuslgit. Aineettoman p&doman kasitteeseen viitattiin tutkimusaineistossa tyypillisesti
sellaisena kasitteend, jonka suhdetta inhimillisen p&3oman kasitteeseen ilmennettiin
viittaamalla inhimillisen padoman osuuteen aineettoman paédoman yhtend muodostajana.
Tavallisesti inhimillisen p&doman kasitteen ilmenemistd tutkimusaineistossa edels
aineettoman pdaoman kasitteen ilmeneminen. Aineettoman pdaoman kasitteen ilmenemisen

jalkeen viitattiin  tavallisesti aineettoman pddoman muodostgjaresursseihin, jolloin
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inhimillisen paédoman késite esiintyi. Tutkimusaineistossa korostettiin inhimillisten resurssien
vaikutusta aineettoman pagoman olemassaolon ja syntymisen keskeisempéana tekijana.
Inhimillinen p&&oma nahtiin rakenteellisten- ja suhderesurssien léhteend (Sveiby 1997).
Toimiakseen inhimillinen p&&oma kuitenkin tarvitsee muita aineettoman padoman
varalisuuslgga, rakenteelliset mahdollisuuksia ja suhteita (Stewart 1997, 89; Roos & Roos
1997, 413).

Lahikasitteen méarittelyn jdlkeen on oledlista tarkastella, miten se eroaa anaysoitavasta
padkasitteests. Kuten Walker ja Avant (1992) kasiteanalyysimallissaan ehdottavat
padkésitteen ja lahikdsitteen eroavaisuuksia voidaan analysoida tarkastelemalla
ominaispiirteiden eroavaisuuksia. Aineettoman pagoman kasitteen ollessa ylékasite ja sen
sisdltdessa inhimillisen pddoman kéasitteen, tassa voidaan tarkastella muiden aineettoman
paddoman muodostavien varallisuusl gjien, rakenteel listen- ja suhderesurssien ominaispiirteita.

Inhimillisen pd&doman ominaispiirteena havaittiin, etta se on tyontekijoiden henkil 6kohtai sesti
omistamaa. TyoOntekijat voivat tdten kayttda inhimillista pddomaansa kuten haluavat.
Inhimillista pédomaa kuvattiin tiedoksi, jonka tyontekijét vievat kotiinsa tyopéivan paétyttya.
Vastaavasti |&htiesséén organisaatiosta, tyontekijat vievat inhimillisen pédoman mukanaan.
Organisaatio taten ainoastaan vuokraa tyontekijoita markkinoilta (Edvinsson & Malone 1997,
46) ja ndin se voi vaikuttaa inhimilliseen padomaan ainoastaan kontrolloinnilla. Mahdollisia
inhimillisen pd&doman omistukseen ottoon ja suojaamiseen liittyvia tekijoita voivat olla
esimerkiksi kilpailukiellot ja salassapitosopimukset. Tyontekijat ovat niin ikdan rakentaneet
my06s organisaation rakenteelliset resurssit tai rakenteellisen pddoman, mutta rakenteet j8avéat
organisaatioon tyopavan paatyttya. Vaikka organisaatio rakentuu ihmisten ja heidan
tietojensa varaan, rakenteellinen pddoma on kuitenkin organisaation omistuksessa oleva.
Sisdisid rakenteita kuten patenttga ja konsepteja organisaatio voi omistaa erilaisten
dokumenttien valityksella (Aineettoman varallisuuden johtamisen ja raportoinnin periaatteet
2002, 7). Gronroos (2003, 63) on kuvannut rakenteellisen pddoman olevan aineellisempaa ja
kouriintuntuvampaa kuin inhimillinen pddoma. Rakenteellista pééomaa on myods luonnehdittu
kestavdmpdd arvoa muodostavaks padomaks organisaatiolle ja helpommin saatavilla
olevaks kuin inhimillinen padoma (Mayo 2000, 523). Inhimillinen p&&oma tuottaa myo6s
innovaatioita, jotka saattavat olla epavarmoja, rakenteellisen pddoman tuottaessa
organisaatiolle tehokkuutta (Stewart 1997, 229).
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Inhimillisen p&&oman kasitteen ominaispiirteita verrattaessa asiakaspagomaan, huomataan
asiakaspddoman olevan nakyvampada. Nan asiakaspddoma on ilmeisemmin arvokasta
organisaatiolle. Asiakkaat maksavat laskut, josta organisaatio saa nakyvaa hyotya (Stewart
1997, 143). Inhimillisen pd&oman sen sijaan maaritettiin olevan ndkyméatonta. Inhimillisen
pddoman ndkymatontd luonnetta ilmentda esimerkiksi resurssilgiin  ndkyméton arvo
maksavalle asiakkaalle (Marsick & Watkins, 1996, Garavan ym. 2001 mukaan). Pédoman
nakyméttomyyden vuoksi ei myodsk&an voida olla varmoja tuottaako inhimillinen paéoma
kaupallisesti hyddynnettdvad arvoa. Stewart (1997) esittdd, ettéd asiakaspddoma on myos
organisaation tilinpdatoksessa nakyva, toisin kuin inhimillisen pd&doman aikaansaannokset.
Néin ollen asiakaspdgoman mittaaminen ja indikaattoreiden méaarittdminen on niin ikaén
helpompaa kuin inhimillisen p&oman kohdalla asiakaspddomaa voidaan mitata
markkinaosuudella, asiakaspysyvyydella tai yhden asiakkaan tuottavuudella. Inhimillisen
paddoman arvioimiseks el ole puolestaan olemassa yhta selkeitd mittareita. Stewart (1997)
esittda myos johtamiseen liittyva eron inhimillisen ja suhdepddoman valilla, eri aineettoman
paddoman varallisuuslgjit edellyttavét erilaisia johtamistapoja. Inhimilliseen pddomaan liittyy
keskeisesti henkiloston osaamisen johtaminen, tiedoista ja taidoista huolehtiminen.
Asiakaspadoman johtamisessa ongelmaksi muodostuu asiakkaiden tunnistaminen. (Stewart
1997, 143))

4.5 Inhimillisen padoman méaaritelma

Inhimillisen pd&doman késitteen varsinaista kaikenkattavaa maaritelmaa on vaikea |6ytéa
aiemmasta liiketal oustieteen tutkimuskirjallisuudesta. Inhimillisen pddoman kasitteelle el ole
|0ydettavissa yleisesti hyvéksyttyd médritelmad. Tavalista tutkimusaineistossa on, ettel
inhimillisen pd&oman késitteelle esitetd edes méaritelmaa, vaan inhimillisen pédoman kasite
muodostetaan kertomalla, mistd se koostuu. Kasitteen koostumuksestakaan ei kuitenkaan
vallitse yksimielisyytta ja tutkijat sisallyttavéat inhimillisen padoman kasitteeseen eri tekijoita.
Viitatuimmaksi inhimillisen padoman méaritelmaksi tutkimusaineistossa nousi Edvinssonin ja
Malonen (1997) méaéritelma, jossa inhimilliseen pd&omaan sisdllytetéén yksilon tiedot, taidot,
kokemus, luovuus ja innovatiivisuus. Toisinaan inhimillisen pd&oman maaritelmiin
sisdlytettiin  viittaus perinteiseen Beckerin  (1964) antamaan inhimillisen padoman
maéritelméan, osa inhimillisen pddoman sisdltamasta tiedosta voi olla ainutlaatuista, osa
yleista (Meritum-suositukset, Aineettoman pd&doman mittaaminen ja raportointi 2001, 41).
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Tutkimusaineistosta 10ydettiin edellisesta poikkeavia, psykologista nakemysta aiheeseen
edustavia maaritelmia inhimillisen padoman késitteelle. Esimerkiksi Hudson (1993)
sisdlyttada inhimillisen pddoman késitteeseen perinndllisyyden tai kuten Cooper ym. (1994)
tai Cressy (1999) sisdllyttavét analysoitavaan kasitteeseen ién, sukupuolen ja rodun (Madsen,
Neergaard & Ulhoi 2003). Erés tutkimusaineistossa usein viitattu inhimillisen pd&oman
kasitteelle annettu madritelma, joka el ota kantaa inhimillisen pddoman kasitteen sisdltoon, on
Sanchezin ym. (2000) antama médritelm& Inhimillinen p&&oma on tietdmystd, jonka
tyontekijat vievdt mukanaan l&htiessddn organisaatiosta tyOpavan paatyttya (ks. myds
Meritum-suositukset 2002).

Inhimillisen p&doman ominaispiirteind tutkimusaineistossa useimmin tulivat esille
yksilokeskeisyys ja vaihtoehtoisesti joko kollektiivisuus tal  organisaatiolaajuisuus.
Inhimillisen pd&oman kasitteen madrittely yksilolliseen inhimilliseen pd&omaan ja
kollektiiviseen organisaatiotason inhimilliseen pddomaan nayttdakin olevan eri koulukunnille
ja tutkijoille yhteistd. Ymmarrettéessa inhimillisen padoman merkitys yksilGtasoisena
tutkimusaineistossa inhimillisella pd&domalla viitataan 1&hinna tyontekijoiden patevyyteen ja
kykyihin, joilla tyontekija osallistuu annettuihin tytehtéviin (Edvinsson & Malone 1997, 11,
Aldisert 2000; Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 16). Inhimillinen padoma on ik&an kuin
patevyyden tai osaamisen kertymd@, jonka tyontekija on hankkinut peruskoulutuksen,
henkil 6stokoulutuksen ja tyokokemuksen keinoin. Opitut taidot ja tiedot ovat muokattavissa
(Carson ym. 2004, 450). Sisdllytettdessa yksilolliseen inhimilliseen pd&omaan my6s perima,
inhimillinen pddoma voi sisdltda peruskoulutuksen, tietojen ja taitojen liséksi yksilGiden
henkil6kohtaisia piirteita. Persoonallisuuden piirteisiin kuuluu muun muassa aykkyys, joka ei
ole muutettavissa ja kehitettavissa (Carson ym. 2004, 450; ks. myos Viitala 2005, 118).
Organisaatiotasolla inhimillinen pd&doma kuvaa puolestaan kaikkea organisaation henkil 6ston
yhteenlaskettua tietoa ja osaamista (Sullivan ym. 1998; Stdhle ja Gronroos 1999, 40).
Keskeista on, etté yksildilla ja organisaatiolla on sama suunta, jotta yksildllinen inhimillinen

paaoma on hyddynnettdvissa organi sationaal i sesti.
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Seuraavaan kuvioon 5 olen koonnut inhimillisen pd&domaan liitettévia ominaispiirteita.

KUVIO 5 Inhimilliseen pddomaan liitettavia ominaispiirteita

Y ksilttkeskeinen

- INHIMILLINEN
Yksilésidonnainen -
PAAOMA

Késiteanalyysin tuloksena saatiin siis useita ominaispiirteita kasitteelle. Mikali késitteen

merkityksien tutkimista jatketaan edelleen, voidaan esittéd, etté inhimillinen pd&doma viittaa
joko yksil6on, organisaatioon tai molempiin. Taman perusteella voidaan muotoilla edelleen

seuraavanlainen esitys inhimilliseen pdédomaan liitettévista ominaispiirtei sta.



KUVIO 6 Yksildlliseen-

ominaispiirteet
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YRSILOLLINERN

Srhsildsidonnainen

-Cynaaminen

ORGAMNISAATIO-

-Kollektiivinen

-Dynaaminen

INHIMILLINEN ~ -Staatinen MAALINEN Fhating
PAAC M A K loituva IMHIMILLIFER -Kumuloituva
-Pilaantura PAADMA - Swnergi oiva
-Liikutaltava -Kopiaimaton
-Abstrakdi -Haminadinen
-M dkym dtdn -Sunjaamaton
- Kilp ailubodor 3 tukewa
-Anead [uowa
-A b=t akdi
-M by dtéin

Késiteanalyysin tuloksena saaduista ominaispiirteista voidaan huomata, etta yhteisia piirteita
seka yksildllisdle, etta organisationaaliselle inhimilliselle pddomalle olivat dynaaminen,
staattinen, kumuloituva, abstrakti ja nakymaton. Inhimillisen p&&oman ominaispiirteet
kumuloituva, abstrakti ja nakymaton ilmeniva tutkimusaineistossa samankaltaisesti.
Ominaispiirteind dynaamisuus ja staattisuus puolestaan vaihtelivat pdégoman yksil6tasosta tai
organisaatiotasosta riippuen. Yksilotasolla staattisuudella viitattiin - siihen,  sisaltéako
inhimillinen p&&oma myos yksiloiden henkilokohtaisia piirteitd, kun vastaavasti
organisaatiotasolla inhimillisen p&&oman staattisuutta ilmens sen mitattavuus tietylla
hetkella. Inhimillisen padoman dynaamisuudella viitattiin yksilétasolla inhimillisen pd&oman
jatkuvaan muuttumiseen sen ollessa kytkeytynyt esimerkiks yksilon tahtoon ja innostukseen.
Organisaatiotasolla dynaamisuudella puolestaan viitattiin siihen, ettd organisaatio voi
vaikuttaa inhimilliseen pd&omaan ja sen arvoa voidaan lisdtd esimerkiks jérjestamdla
koulutusta. Inhimillisen pa&doman dynaamisuutta organisaatiotasolla korosti my6s pédoman

muuttuminen organi saation rakenteelliseksi padomaksi.

Nimenomaan inhimillisen p&&oman dynaamisuuteen ja staattisuuteen liittyen voidaan
huomata, etta inhimilliselle padomalle méaritetyt piirteet ovat osaks ristiriidassa toistensa
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kanssa. Toisadta tutkimusaineistossa korostettiin esimerkiksi yksilollisen inhimillisen
pddoman dynaamisuutta ja sirrettavyyttd, mutta samalla tavoin kuvattiin myds inhimillisen
pddoman staattisuutta sen kytkeytyessa yksilon perimdan. Ominaispiirteiden ristiriitaisuus
kuvaakin inhimillisen p&ioman kompleksista luonnetta. Ominaispiirteiden tutkimista
kannattais siis jatkaa edelleen, jolloin mahdollisesti empiirisen aineiston Kkarttuessa
ominaispiirteita l0ydetéén lisda tai jo havaituille piirteillle voidaan antaa vahvemmat
perustelut, tdman on havainnut myo6s Puusa (2005) omassa kéasitetutkimuksessaan. Piirteiden
ristiriitaisuus voidaan myos johtaa tutkittavan inhimillisen pd&oman kasitteen abstraktiuteen.

Abstraktin kasitteen mitattavuus ja todistettavuus eivét ole yksiselitteisia.
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KUVIO 7 Inhimillisen padoman ennakkoehdot ja seuraukset

TIETO

-ﬂ- Tiedon jakaminen

YRSILOLLINER
[HIMILLINE M
PAADMA

DORGAMNISATIONAALINEN
IMHIMILLIMEM
PAACMA

Koantroll
RAKENTEELLINEM ASIAKAS-
FAADMA PAACKMA

Inhimillisen pd&oman ennakkoehtoja ja seurauksia kuvatakseni olen muotoillut kuvion 7.
Yksiléllisen inhimillisen padoman olemassaolon ennakkoehtona voidaan pitéda Tietoa. Tieto
voidaan nahda kaiken inhimillisen toiminnan perustana ja jotta yksilét voivat toimia, heilla
taytyy olla tietoa. Organisationaaliseksi inhimilliseksi pddomaksi muuntuessaan yksiléllinen
inhimillinen tieto edellyttdd tiedon jakamista sosiaalisessa kontekstissa. Tiedosta on
huomattava, etté tieto on kontekstisidonnainen, silla e sinansd ole arvoa, vaan se muuttuu
arvokkaaks ainoastaan tietyssa kontekstissa (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 23). Tieto,
jolla siis on paljon arvoa toisessa yhteydessd, voi olla hyvinkin véhaarvoinen toisessa
yhteydessd. Keskeistéa onkin onko tieto relevanttia asiayhteydessi. Organisaation kontrolli
inhimillista pdédomaa kohtaan ilment&d inhimillisen p&&oman merkitsevyytta organisaatiota
kohtaan. Yksilon tiedoilla ja taidoilla el sindnsa ole merkitysta elleivat ne liity organisaation
tavoitteisiin ja paamaériin ja ellel organisaatio pysty hallitsemaan ja ohjailemaan yksildllista

inhimillista pd&omaa haluamaansa suuntaan. Edelleen organisationaalinen inhimillinen
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pddoma muodostaa perustan muun aineettoman pddoman resurssilgiien synnylle,
rakenteelliselle paédomalle ja asiakaspagomalle. Kyseiset varallisuudlgjit syntyvat inhimillisen

padoman seurauksina.

Inhimillisen p&&oman kasitteelle annetut maéritelmét kuvaavat sis [&hinna sitd, mista kasite
koostuu kasitteen tarkan madritelman jaddessa epaselvaksi. Toteutetun késiteanayysin
perusteella tulisi  kuitenkin voida méaarittda itse kéasite tarkemmin. Poikkeuksetta
kasitetutkimuksen metodioppaat kehottavatkin tutkijaa méaarittelemaan tarkasti kdyttamansa
kasitteet. Kaytannossa kasitteiden maarittely on kuitenkin varsin hankalaa ja epakiitollista
tyotd. Kuten Kallio (2004, 39) kirjoittaa, kdytanndssd on miltel mahdotonta yrittda
muutamalla lauseella kuvata osuvasti ilmi6ta, josta sen monimutkaisuuden vuoksi voidaan

kirjoittaa hyllymetreittéin kirjoja.

Inhimillinen p&&oma on kasitteend monisyinen ja kompleksinenkin, mink& vuoksi ainoaa
sopivaa maaritelmaa sille on vaikeaa esittéa. Inhimillisella padomalla voidaan ndhda olevan
arvoa luova vaikutus, joka ilmeni késitteen kaytdssa kyvykkyyden johtamista koskevassa
kirjallisuudessa ja madriteltiin  k&sitteen ominaispiirteeks. Muun muassa paljon
tutkimusaineistossa viitatussa Mayon (2000) méarittelyssd kay ilmi tama merkittava
kasiteanalyysissa |0ydetty piirre. Arvoa luovaan vaikutukseen viittasivat useat maininnat
inhimillisesta padomasta voimavarana, joka on hyoddynnettavissa organisaation parhaaksi.
Taman kasiteanalyysin tulosten perusteella inhimillisen pdédoman kasite voidaan méaritella

seuraavasti:

Inhimillinen p&&oma on organisaation
aineetonta paaomaa muodostava
kilpailukykyyn tahtéaava, arvoa synnyttava,
yksilollinen  ja/tai  kollektiivinen  ja
nakymaton kompetenssien dynaaminen
yhdistelmd, joka on organisaation
henkil 6stén omistuksessa, mutta

hyodynnettéavissa or ganisationaalisesti.
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SEMPIIRISET TARKOITTEET

Viimeinen vaihe Walkerin ja Avantin kasiteanalyysimallissa on empiiristen tarkoitteiden
nimeaminen Kkasitteelle. Empiiristen tarkoitteiden nimedmisen vaiheessa kasitteen
ominaispiirtellle nimetddn empiirisia tarkoitteita, jotka ilmentavét kasitteen esiintymisté ja sen
olemassaolon. Walker ja Avant nimedva esimerkin empiirisesta tarkoitteesta; kasitteen
hellyys empiirinen tarkoite on suutelu (Walker & Avant 1992, 48). Inhimillisen pddoman
kasitteelle e ole |0ydettéavissa vastaavaa konkreettista ilmentymaa, joka maarittéis kasitteen
olemassaolon. Inhimillinen pddoma mielletéén usein essmerkiksi osaamiseksi, mutta siindkin
tormétdan osaamisen maarittdmisen vaikeuteen sen ollessa luonteeltaan abstrakti tutkittavan
kasitteen lailla. Abstraktien kasitteiden, kuten inhimillinen p&&oma, kohdalla empiiriset
tarkoitteet viittaavatkin tarkasteluun kasitteen ilmenemisesta todellisuudessa, siihen miten
késitettd voidaan mitata. Vailkka Walkerin ja Avantin kasiteanalyysimallissa suositellaan
empiiristen tarkoitteiden tutkimista kyselyn tai haastattelun valityksellg, tassa tutkimuksessa
empiiristen tarkoitteiden nimeaminen toteutettiin tarkastelemalla organisaatioiden vamista

henkil 6storaportointia ja siind kaytettyja inhimillisen pdédoman mittareita.

Taman kasitetutkimuksen aikaisemmat osat tarkastelivat inhimillisen pddoman kasitteen
historidlista kehittymistd seka pyrkivéat valottamaan inhimillisen p&&oman kéasitteen
merkityksia kyvykkyyden johtamisen tutkimuksessa. Niin ik&an pyrittiin  antamaan
madritelma inhimillisen pddoman kasitteelle, jotta olis edellytyksia kolmanteen
tutkimuskysymykseen vastaamiselle. Tassa kasiteanalyysin vaiheessa, pyritédn antamaan
vastaus seuraavan tutkimuskysymykseen: Miten inhimillisen p&&oman kéasite ja sille
méaaritellyt ominaispiirteet ilmenevéat organisaation henkil dstoraportoinnissa? Kuten jo aluksi
tutkimuksen tavoitteita maériteltéessa todettiin, tdman késiteanalyysin osan e ole tarkoitus
olla lagja empiirinen tutkimus, vaan pyrkimyksend on antaa esimerkinomainen kuva
tarkasteltavan kasitteen ei inhimillisen p&&oman ilmenemisestd organisaatioiden
henkil 6stdraportoinnissa.

Tassd  tutkimuksessa tarkasteltavaksi  henkilGstéraportoinnink muodoksi  valittiin

henkil 6stétilinpdétos ja tutkimusaineistona kaytettdvaksi henkil ostotilinpagtokseks valittiin
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Jyvéaskylan yliopiston henkil6stotilinpaétds vuodelta 2005. Henkil dstétilinpddtoksen valinta
muiden henkilstéraportoinnin muotojen, kuten sosiaalisen raportoinnin tai aineettoman
pddoman raportin sijaan, on perusteltua siksi, ettd henkil6stétilinpdéatos tarkastelee
organisaation sSisdisten voimavarojen, joista tassd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita,
ilmenemista. Aineettoman padoman raportti ja sosiaalinen raportointi tarkastelevat sen sijaan
organisaation  ja  ulkopuolisten  sidosryhmien  vdlisa  suhteita.  Yliopiston
henkil 6stétilinpéétoksen valintaa voidaan puolestaan perustella havainnolla, etté yliopistot
oval organisaatioina hyvin voimakkaasti aineettoman pagoman ympérille rakentuvia ja
henkilostd on puolestaan keskeinen osa yliopistojen aineetonta pa&omaa. Yliopistojen
keskeisen pagoman voidaan sanoa olevan " korvien valissa’. Erityisesti Jyvaskylan Y liopiston
valinta tutkimuskohteeksi on perusteltavissa sen ollessa tdman opinnédytetytn vastaanottava
instituutio. Sindns& merkityksellisté e taman tutkimuksen tarkoituksen kannalta ole, mika
henkil 6st6tilinpdétos valitaan tutkimuskohteeksi, silla tavoitteena on pyrkid saavuttamaan

esimerkinomainen kuva inhimillisen padoman raportoinnista ja mittareista.

Henkil 0st6tilinpédtos on tarkoitettu organisaation julkiseen henkil 0stdpa&oman raportointiin.
Sen tarkoituksena on luoda kuva git4 miten hyvin organisaatio on onnistunut
henkil 6stOstrategiansa toteuttamisessa. HenkilGstotilinpdatoksen tavoitteena on niin ik&an
toimia sisdisesti henkil6ston strategisen johtamisen ja kehittamisen tyévélineena. Tiivistetysti
henkil 6stétilinpddtds on yhteenveto organisaation henkilGstérakenteesta, osaamisesta ja
tyokyvysta. Henkilstotilinpddtoksen sisdltod ei ole méaritelty lailla tai asetuksilla (Ahonen
1998, 48). Tasta syystd henkilostotilinpddtoksien sisdltd ja muoto voivat vaihdella
organisaatiosta riippuen. Kuntasektorille ja valtiolle on kuitenkin Suomessa |uotu

henkil 6storaportointia koskevat suositukset.

Jyvéaskyléan yliopiston henkil6stétilinpaétts vuodelta 2005 vastaa sisdlloltaéan valtion antamia
yleisohjeita henkil 6stotilinpddtoksen asiaryhmittelysta. JY:n henkil dstétilinpédtoksessa 2005
kuvataan ensin henkilOstOstrategian  toteutuminen.  Henkilostotilinpaétds  tarkastelee
vuosittaista toimenpiteitd, jotka tukevat henkilstOstrategian tavoitteiden toteutumista.
Vuonna 2005 JY :ssa henkil 6stostrategian toteuttamisessa korostuivat nelja osa-aluetta, jotka
olivat johtaminen, yhteisdllisyys, kehittyvd osaaminen ja hyvinvointi. Seuraavina
asiakokonaisuuksina henkil 6stotilinpddtoksessa ovat valtion yleisohjeita edelleen seuraten;

nykyiset henkilstopanokset seké henkiloston motivaatio, osaaminen ja tyokunto. NyKyiset
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henkil 6stopanokset kasittavét henkiltyovuodet, henkildston mééran ja rakenteen, tytajan
kayton seka palkka- ja tyévoimakustannukset. Henkil 6stdn motivaatio, osaaminen ja tyokunto
asiakokonaisuuden alakohtina ovat puolestaan tyokykya ylla pitéava toiminta, tyotyytyvaisyys
seka osaaminen ja sen kehittaminen. (Jyvaskylan Yliopiston Henkil8st6tilinp&dtos 2005.)
Taman tutkimuksen tavoitteen kannalta e ole tarpeellista kdyda 1&pi jokaiseen
asiakokonaisuuteen erityisesti  liittyvia tunnuslukuja. Maééritetyn tavoitteen mukaan
kiinnostuneita ollaan inhimillisen pd&oman késitteen ja sen ominaispiirteiden ilmenemisesta
henkil 6stdraportoinnissa.

JY:n henkilGstotilinpdétosta tarkastellessa voidaan huomata, ettei siind kéyteté lainkaan
inhimillisen pddoman késitetta. Valtion antamissa henkil 6stétilinpaétoksen laadintaohjeissa
sen sijaan inhimillinen p&&oma on méaariteltyna henkil0stovoimavarojen pédoma-arvoa
méarittavana tekijand  Inhimillinen pddoma maéritellédn ” Organisaation henkil 6iden
yhteenlasketuksi patevyyksien tai osaamisten kertymaksi, jonka kukin henkilé on hankkinut
ammatillisen pohjakoulutuksensa, tyokokemuksensa ja muun kehittdmisensid seka lisa- ja
jatkokoulutuksensa kautta. Inhimillisen padoman maardan vaikuttavat koulutuksen ja
kokemuksen taso ja madra seka se, miten nama pystytdan muun muassa motivaatiotekijoiden
kautta muuttamaan organisaatiota hyodyttaviksi tyopanoksiksi”. (HenkildstGvoimavarojen
Halintgarjestelma,  Henkilostotilinpdétés  3/2001.)  Vakka  vation — antamista
henkil 6stétilinpadtosohjeista |6ytyy siis inhimillisen padoman késitteen maaritelma, kéasite ei
kuitenkaan muuten ilmene raportissa. Tastéa kdy esiin erityisen hyvin kyvykkyyden johtamista
koskeva ongelma, samoista asioista puhutaan eri termein. Osaamisen johtaminen osana
valtion henkil6stotilinpdatoskaytantod 2000 raportti  erityisesti korostaa, ettd varsikin
henkil 6stétilinpddtoksissa kasitteiden ja maaritelmien yhtendisyys olisi térkedd, jotta
osaamista kuvaavat tunnusluvut olisvat mahdollismman vertailukelpoisia eri
organisaatioissa (Osaamisen johtaminen osana valtion henkil 6st6tilinpd&toskaytantéa 2000,
15).

Tassa tutkimuksessa aiemmin toteutetun kasiteanalyysin perusteella inhimillisen paéoman
kasite madriteltiin organisaation aineetonta padomaa muodostavaks kilpailukykyyn
tahtdavaksi, arvoa synnyttdvaksi, yksilolliseksi ja/tai kollektiiviseks nakymattomaksi
kompetenssien dynaamiseksi yhdistelmaksi, joka on organisaation henkildston omistuksessa,

mutta hyodynnettavissa organisationaalisesti. Annetun maaritelman perusteella inhimillisen
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padoman kasitteeseen voidaan gjatella tassa raportissa viitattavan usealla késitteel1d, samoilla
kasitteilla, jotka muodostavat henkil 6stétilinpadtoksen asi akokonai suudet,
henkilOstOpanokset, osaaminen, motivaatio ja tybkunto (Jyvaskylan Yliopiston
HenkilGstotilinpd&tos 2005, 3). Aiemmin tassd tutkimuksessa inhimillisen p&&oman
ominaispiirtelksi  puolestaan madriteltiin - yksilokeskeisyys, kollektiivisuus, staattisuus,
dynaamisuus, kumuloituva, pilaantuva, yksilosidonnaisuus, liikkuvuus, kopioimaton,
harvinainen, suojaamaton, synergioiva, arvoa luova, staattisuus, abstrakti ja nakymaton.
Seuraavaks  tarkastellaan, miten  kyseiset  ominaispiirteet  ilmenevd  JY:n

henkil 6st6tilinpédtoksessa 2005 inhimilliseen paéomaan viittaavissa asi akokonai suuksi ssa.

JY:n henkil6stétilinpaétosta tarkasteltaessa inhimillisen péddoman kasitteeseen liitettévista
ominaispiirteistd ilmeismmét ovat késitteen abstraktius ja nakymattomyys. Kasitteen
nakymattomyys viittaa ensinkin siihen, ettd inhimillinen p&&oma e ndy organisaation
perinteisessa tilinpddtosraportoinnissa, minkd vuoks perinteisen tilinpaétdsraportoinnin
puutteita on lahdetty paikkaamaan kehitetyilla henkildstéraportoinnin malleilla. Vaikka siis
henkil 6st6tilinpéétés on muodostunut tarpeesta raportoida organisaation henkildstéasioista
organisaation perinteista tilinpaétosta nakyvammin, myds henkil dstétilinpadtoksessa kyseisen
padoman ominaispiirteet ovat iImei set. Abstraktius  ja nakymattomyys
henkilOstotilinpddtoksessa  viittaavat ~ [dhinnd  inhimillisen  p&d&oman  vaikeaan
identifioitavuuteen. Henkildstétilinpdédtoksesta e ole |0ydettavissa mittareita, jotka suoraan
mittaisivat inhimillista padomaa. Inhimillistd pd&omaa, kuten osaamista ja tietoa mittaavia
tunnuslukuja on hyvin vaikea méarittéa ja kyseisen pddoman mittaamiseks voidaan havaita

olevan olemassa ainoastaan valillisia mittareita.

Inhimillisen pd&oman ominaispiirrettd dynaamisuus ilmentda JY :n henkil 6stétilinpaatoksessa
osaamisen kehittdminen. Inhimillinen pddoma e sély, ele sita jatkuvasti kehiteté ja sithen
tehda investointeja. JY:n henkil 8st6tilinpddtoksessa dynaamisuutta ilmentévia tunnuslukuja
ovat jarjestettyjen kurssien/tilaisuuksien maéra ja niihin osallistujien lukumaara. Osaamisen
dynaamisuuteen  henkilostétilinpdétoksessd  voidaan  katsoa  viittaavan ~ myo6s
henkilOstOpanoksissa  esitetyn  koulutusrakenteen.  HenkilGstopanoksina  ilmoitettava
koulutusrakenne luo kuvan henkil 6ston koul utusasteesta sukupuolen mukaan seké henkil 6ston
koulutustasoindeksin.  Inhimillisen p&doman kasitteen ominaispiirteitd liikuteltava ja

mukautuva henkil 6stétilinpaatoksessd mittaavat selvasti inhimillisen pdéoman vaihtuvuus,



83

jossa tunnuslukuina ovat ldhto- ja tulovaihtuvuus. JY:n henkil 6stétilinpddtoksessa
vaihtuvuuden todettiin olevan suurta ainakin harjoittelijoiden osalta, joiden havaittiin
valhtuvan useamman kerran vuodessa. Suurta vaihtuvuutta selitettiin yliopistotoi minnan
luonteella.

Inhimillisen p&doman kéasitteeseen useimmin liittyvikss ominaispiirteikss  maariteltiin
yksilokeskeisyys yhta lailla kuin kollektiivisuus tai organisaatiolaajuisuus. Kyseisten
ominaispiirteiden havaitseminen oli tarkasteltavan henkil st6tilinp&dtoksen tunnusluvuissa
epaselvag, vaikka kyseiset ominaispiirteet korostuivat tutkimusaineistossa tarkeimpind
kasitteeseen  liitettdvind  piirteind.~ Voidaan  gjatella, ettd  tarkasteltavassa
henkil 6stétilinpddtoksessa  inhimillisen  pédoman késitetta tarkastellaan  ainoastaan
yksilokeskeisesti.  Kasitteen  yksilokeskeisyys  ilmenee  henkil 8stotilinpéétoksessa
yksiloominaisuuksina kuten henkilostbon motivaationa, oOsaamisena ja tyokuntona.
Madritellyissa tunnusluvuissa korostuu yksilollinen mittaaminen, esimerkiksi tydilmapiiri ja
hyvinvointibarometrin mitattavissa osa-alueissa tyotyytyvaisyys ja sitoutuneisuus, kuvasivat
esmerkiksi tyontekijan arviota omasta Sitoutumisestaan ty6honséd seka organisaation
tavoitteisiin. Vaikutus- ja kehittymismahdollisuudet kertoivat tyontekijoiden kokemuksiin
perustuen tyontekijén vaikutus- ja kehittymismahdollisuuksista ty6ssd. Taman kaltaiset
yksiléominaisuudet tarkoittavat henkildiden yksiléllisia ja laadullisia ominaisuuksia, jotka
ovat tarkeita edellytyksia tyonteolle. Kyseinen yksiliden inhimillisen padoman arvottaminen
pohjaa gatukseen nahda organisaation arvo yksiléiden organisaatioon tuoman panoksen
summana (Flamholz 2005).

Inhimillisen pd&oman kasitteen ominaispiirteité kollektiivisuus tai organisaatiolaajuisuus el
tarkasteltavan henkil6tilinpdétoksen tunnusluvuista tullut esille. Yksiléihin kiinnittyneen
inhimillisen p&doman jakaminen ja tdta kautta inhimillisen pa&oman muuntuminen
organisationaaliseksi ei tullut aineistossa esille. Ei siis voida paatya siihen, etté organisaation
arvo olisi suurempi kuin yksiléiden panos yhteensa. Flamholzin (2005) mukaan inhimillisen
padoman arvo on suurempi kuin yksiliden tai ryhman tuottama arvo, silla se saavuttaa koko
organisaatiotasolla synergiaetua. Inhimillisen p&&oman ominaispiirteeksi mééritetty piirre
synergioiva e nain tule aneistossa esille. Henkilost6tilinpaétbksen osaaminen ja sen
kehittaminen- asiakokonaisuuteen liittyen ainakin voitaisiin gjatella, ettd keskeista olis se

miten kursseille tai tilaisuuksiin osallistutaan tietyn tiedekunnan tai erillislaitoksen sisélta
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Tama vois luoda kasitysta kollektiivisesta osaamisesta, pelkkien kursseille tai tilaisuuksiin

osallistuneiden henkil6iden lukumaaran sijaan.

Toteutetussa Walkerin ja Avantin kasiteanalyysin empiiristen tarkoitteiden vaiheessa
|Oydettiin osalle inhimillisen p&&oman kasitteen ominaispiirteista kasitteen ilmenemista
selittava tunnusluku. Tutkimuksen tavoite tuli tdten tdytettyd, koska pystyttiin antamaan
esimerkinomainen kuva kasitteen ja sen ominaispiirteiden ilmenemisesta ja tdta kautta
luomaan kuva kasitteen mitattavuudesta. Eri asia puolestaan on se, mita merkitysta |6ydetyilla
tunnusluvuilla muutoin on. On nimittéin selvasti néhtéavissa, ettd olemassa olevien henkil 6st6a
mittaavien tunnuslukujen vastaavuus inhimillisen pééoman hyddyntémiseen on varsin heikko.
Voidaan kysyd mitd henkiloston koulutusrakenne tai koulutustasoindeksi tai kurssien tai
tilaisuuksien méara ja niihin osalistujien lukumaérd kertovat organisaation osaamisesta.
Korkea koulutustaso toki voi edistda inhimillisen pd&oman kasvua, mutta se ei valttamatta
takaa Sitg, ettd yksilot kayttavat kaikkea hankkimaansa tietoa hyvékseen tai etenkaén
organisaation hyvaksi. Mikéli gatellaan henkiloston osaamisen kehittamistd, jokaisella
yksilolla on myds omat kehitystarpeensa (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 67). Taman takia
yhteismitallisten mittareiden kehittaminen on varsin hankal aa.

Vaikka inhimillisen pddoman merkittdvaks ominaispiirteeks havaittiin kasiteanalyysissa
arvoa luova, e kyseinen ominaispiirre tule mitenkéén esille henkil 8st6tilinpddtoksessa
kasitteen tunnusluvuissa. Sindnsa arvonluontia onkin vaikeaa mitata, silla kokonai suudessaan
organisaation arvo muodostuu aineettoman pddoman resurssilgien yhdistyessa seka
aineellisen pddoman tuloksena. Inhimillisen pd&oman arvon mittaaminen on myas siita syysta
monimutkaista, koska inhimillisella paédomalla el sindnsi ole itseisarvoa vaan ainoastaan
kayttbarvoa. Organisaation kannalta oledliseks nousee tdten osaamisen kayton ja
riittévyyden arviointi. Osaamisen maaréa tulisikin tarkastella toiminnan ja tuloksellisuuden

voitaisiin kdyttéd itsearviointia seké johdon ja tyontekijoiden valista kehityskeskustelua.

Henkil 6stotilinpadtoksessa kaytetyt tunnusluvut ovat maérallisia ja helposti havaittavissa.
Tunnusluvut ovat my6s hyvin yksinkertaisia, eivatkd osoita tiedon tyypped, jotka tuovat
organisaatiolle lisdarvoa. Néiden tunnuslukujen sijaan inhimillistd p&&omaa tulis mitata

epasuorilla arvioon perustuvillatunnusliuvuilla. Kyseiset tunnusluvut voivat olla epamaaréisia,
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mutta ne antavat kuvan siitd, mita tapahtuu talla hetkella, eivétka luo kuvaa siitd, mitéa on jo
tapahtunut menneisyydessa (Harrison & Sullivan 2000, 145-146). Inhimillistéa padomaa
mitattaessa mitataan 1&hinna resurssien kayttba eika yleensd pystyta kytkemaan aheutuvia
kustannuksia saataviin  hyGtyihin.  Mittaus on niin  sanottua tuottavuusmittausta.
Tuottavuusmittaus luo kuvan siitd, miten hyvin organisaatio kayttaa resurssejaan, mutta el luo
kasitystd ditd, mita se tuottaa (Sveiby 1990, 228). Tuottavuusmittaukset eivat anna
mink&nlaista kuvaa tavoitteen saavuttamisesta. Tehokkuusmittaus sen sijaan olis
hyodyllisempdd. Esimerkiksi henkiloston kehittéminen on nadhty perinteisesti pelkastdan
menoeréng, kytkemétta sitd organisaation tulokseen. Palkkausta ja henkiléston
kehittamismenoja on tarkasteltu laadullisesti samanlaisina menoerind. (Raivola &
Vuorensyrja 1998, 58) Mydskin resurssien kéyttod on mitattu kytkemétta kustannuksia
henkiloston  kehittdmisestd  saatuihin  hyodtyihin.  Pelkastédn  kustannuksiin = ja
kustannusleikkauksiin keskittyminen  johtaa  kapeahkoon tehokkuusajattel uun.
Tehokkuusindeksin nimittdjda voidaan supistaa aina nollaan saakka. Usein mitataan vain
lyhytaikaisia investointihy6tyja, joka myo6s rankaisee inhimillisen pd&doman kehittdmista
Pfeffer (1997) on huomauttanut, etta inhimillisten voimavarojen kehittdminen on
organisaatiossa ollut téaysin eri asemassa kuin investoinnit fyysiseen padomaan.
Henkil 6stonkehittamiskustannukset on katettava valittdmasti, mutta hyddyt nékyvat vasta
gan paasta. Tiukkoina aikoina leikataan ensin juuri henkil 6stonkehittamisvoimavaroista.
(Raivola & Vuorensyrja 1998, 59.)

Pelkastdan kustannuksiin keskittyminen johtaa kovin yksipuoliseen tehokkuusajatteluun.
Edella esitettyihin argumentteihin nojaten voidaan esittéd, ettd nykyinen taman kaltainen
henkil 6stdraportointi edustaa inhimillisestd padomasta kapeaa |ahinna teollisen gjan késitysta,
johon kuuluu inhimillisen pd&oman nakeminen [dhinna kustannuksena. Inhimillista pd&domaa
el henkilGstoraportoinnissa ndhda dynaamisena ja organisaatiolle arvoa luovana tekijana
Nykymuotoisesta tuloksen mittauksesta tulisikin siirtyd osaamisen, tiedon ja kehittymisen

mittaami seen.
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6 MITA INHIMILLINEN PAAOMA ON?

6.1 Tulosten tarkastelua

Vakka inhimillisestd padomasta on Kkirjoitettu paljon ja kasitteend sitd on kaytetty
tutkimuskirjalisuudessa runsaasti, syvdlle Iluotaavia kasitteen méadrittelyitd on
tutkimuskirjallisuudessa havaittavissa vain véhan. Monessa artikkelissa kasitteen méaarittely
aloitettiin toteamalla, etté kyseessd on epaselva ja hankala kasite, jolle e ole yhta ainoaa
méaaritelmaa. Taman tutkimusprosessin alussa tutkimuksen tavoitteeks asetettiin inhimillisen
pddoman kasitteen jasentaminen ja ymmartdminen liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa

tarkentaen erityisesti johtamistutkimukseen.

Tutkimuksen tavoitteet tarkennettiin seuraaviksi tutkimuskysymyksiksi:

Miten inhimillisen padoman kasite on kehittynyt historiallisesti?

Mita merkityksia inhimillisen pdaoman kasitteellda on kyvykkyyden johtamista koskevassa

johtami stutkimuksessa?

Miten inhimillisen padoman kasite ja sille maaritellyt ominaispiirteet ilmenevét organisaation
henkil 6storaportoinnissa?

Tutkimuksen johtopdatoksend voidaan esittéd, ettd inhimillisen pd&oman kasitteen historiassa
on nahtavissa kaks erilaista kasitetta kayttdvaa vahetta. Ensmmdéinen vaihe sijoittuu
teolliseen akaan. Taldin nakokulma kéasitteeseen oli joko kansantaloudellinen tai
laskennallinen. Inhimillinen pd&oma nahtiin tuottavuuteen vaikuttavana tekijana ja kasitetta
arvioitiin 18hinna maaréllisesti. Poikkeuksetta inhimillinen pd&oma néhtiin my6s kuluna
organisaatiolle. Kasitetta kdyttéavassa ensimmai sessi vaiheessa kdsite ymmarrettiin ainoastaan
yksil6tasoisena, yhteen tyontekijaan liittyvina tietoina seké taitoina. Kasitetta kayttava toinen
vaihe puolestaan n&ki inhimillisen p&&oman organisaation strategiaan liittyvand. Késitteen
merkitysta korostettiin kilpailuetua luovana ja arvoa synnyttévana tekijana organisaatiolle.
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Inhimillisen pa&oman kehittamista alettiin korostaa ja inhimilliseen padomaan tehtavia
panostuksia on ehdotettu kohdeltavaks investointeina. Inhimillinen pddoma tunnistettiin

perustaks organisaation muulle aineettomalle pddomalle.

Toiseen tutkimusongelmaan haettiin  vastausta keskittymalla inhimillisen p&&oman
kasitteeseen osaamisen gala. Kasitteen merkityksia pyrittiin tavoittamaan tarkastelemalla
kyvykkyyden johtamisen ndkemyksia. Ymmarrysta kasitteeseen pyrittiin  saavuttamaan
méaarittdmalla inhimillisen pddoman késitteen ominaispiirteet, ennakkoehdot, seuraukset ja
|&hikésitteet.

Walkerin ja Avantin kasitetutkimuksen perusteella inhimilliseen pd&doman ominaispiirteiksi
useimmin liitettiin yksilokeskeisyys yhta lailla kuin kollektiivisuus tai organisaatiolaajuisuus.
Muita inhimilliseen pd&omaan liitettdvia ominaispiirteitd kasiteanalyysin perusteella olivat
henkil6kohtainen, arvoa luova, kilpailukykya tukeva, kumuloituva, harvinainen, nakymaton,
abstrakti, kopioimaton, muuttumaton, dynaaminen, staattinen, synergioiva, liikuteltava,
yksilésidonnainen, suojaamaton, pilaantuva ja mukautuva. Inhimillisen pddoman
ennakkoehdoiksi tunnistettiin tieto, kontrolli, organisaation sitoutuminen,
organisaatiokulttuuri, johtajuus ja tyontekijoiden motivaatio. Inhimillisen p&&oman
seurauksiksi puolestaan méariteltiin: kilpailuedun muodostuminen, arvonluonti, parantunut
suorituskyky ja yksilon jatkuva kehittyminen. Toteutetun kasiteanalyysin perusteella
inhimillisen padoman kasite maariteltiin seuraavasti. Inhimillinen pd&doma on organisaation
aineetonta padomaa muodostava kilpailukykyyn téhtdava, arvoa synnyttava, yksildllinen
jaltai  kollektiivinen ja nakymatdon kompetenssien dynaaminen yhdistelmd, joka on

organisaation henkil 6stén omistuksessa, mutta hyodynnettéavissa organisationaalisesti.

Tutkimuksessa inhimillisen padoman lahikasitteeks valittiin - maérallisesti useimmin
tutkimusaineistossa ilmennyt kasite, aineeton padoma (Intellectual Capital). Tutkimuksessa
kuvattiin inhimillisen pddoman kasitteen yhteyttd aineettomaan padomaan analysoitavan
kasitteen alkuperan ja historiallisen kehityksen kautta. Nykymuotoinen inhimillisen pd&oman
kasite on syntynyt aineettoman pédoman kasitteen kautta. Toisaalta inhimillinen pdédoma on
nahty perustana organisaation aineettomalle pddomalle. Aineettoman pa&doman luokittelussa

yleismmaksi ja korostetuimmaksi resurssilgjiks ilmenivét nimenomaan inhimilliset resurssit.
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Tutkimuksessa kuvattiin myds inhimillisen pd&doman kéasitteen eroavaisuutta ylakasitteestdan

sisallollisesti seka ominaispiirteidensa puolesta.

Kolmanteen tutkimusongelmaan pyrittiin vastaamaan kéasiteanalyysin aiempien vaiheiden
perusteella. Kasitteen ja sen ominaispiirteiden madrittdmisen seurauksena pyrittiin
tarkastelemaan kéasitteen ilmenemista organisaatioiden henkildstéraportoinnissa. Empiiristen
tarkoitteiden vaiheessa osalle inhimillisen pddoman kasitteelle méaritellyistd ominaispiirteista
|Gydettiin kaytdnnon vastine. Tarkastellun Jyvaskylan Yliopiston henkilGstotilinpdatoksen
vuodelta 2005 valityksella voidaan havaita, etté vaikka kirjallisuudessa inhimillisen pd&oman
kasite tunnistetaan strategisena ja arvonluontiin  vaikuttavana oleellisena tekijana
organisaatiolle, tyokal uissa sovellettavaks kasite e kuitenkaan ole viela valmis. Tutkittavassa
henkil 6stotilinpaétoksessa inhimillisen pddoman kasitettd e kaytetty ja toisaalta myds
henkil 6st6d mittaavien tunnuslukujen todettiin olevan inhimillisen pd&oman hy6dyntémiseen
varsin pinnallisia. Taman perusteella voidaan sanoa, etté inhimillisen padoman késitteen
lisdtutkimusta tarvitaan edelleen ennen kuin kasite voidaan ottaa kéyttdon johtamisen
kaytannon kentilld. Henkilostotilinpaétoksen tarkastelun perusteella voidaan sanoa, etté
inhimillinen pé&oma ilmenee tdten vield ainoastaan numeroina, eiké kasitteen strateginen
merkitsevyys tule vield esille k&ytanndssa.

6.2 Pohdintaa

Tutkimuksen luotettavuus on tutkimuksen arvioinnin  kannalta keskeinen kysymys.
Metodikirjallisuudessa tutkimuksen luotettavuutta ilmennetddn yleensd validiteetin ja
reliabiliteetin kasittein. Taman kaltaisen laadullisen tutkimuksen saralla kyseisia kasitteita on
kuitenkin kritisoitu siksi, etta ne ovat paremminkin kaytettavissa maarallisesta tutkimuksesta
puhuttaessa. Mikdli validiteetin ja reliabiliteetin kasitteita halutaan soveltaa tdman kaltaiseen
kasitteelliseen tutkimukseen, Huuskonen (1989) kirjoittaa, etta validiteettia voidaan arvioida
vastaamalla kysymyksiin, kuinka hyvin tutkimukseen mukaan otettavat kasitteet on valittu ja
onko kaikki kasitteiden véliset vuorovaikutussuhteet huomioitu. Kasitteellisessa
tutkimuksessa reliabiliteetin arviointi puolestaan liittyy kasitteen tunnistamisen ja oikein
nimeamisen arviointiin. Keskeinen arvioinnin kohde on, onko kasitteen sisdltt ja kéytettavien
kasitteiden vuorovaikutussuhteet ymmarretty oikein. (Huuskonen 1989, 29-30, Puusan 2005,
131 mukaan.)
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Ahonen ja Kallio (2002, 46) kirjoittavat, ettd laadullinen tutkimus on kohteen tarkkaa
kasitteellista jasentamistd ja siksi aineiston keruu sekd kasittely kietoutuvat tiiviimmin
toisiinsa. Aineisto el ole taten ole yksiselitteisesti rgjautuva ja tulkinnalla on suuri osuus. Nén
ollen Kallion ja Ahosen (2002) mukaan tutkimusta e voida arvioida yksiselitteisesti
reliabiliteetilla ja validiteetilla. Taméan kaltaisen laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
arvioitaessa oliskin jarkevampaa arvioida kokonaisuutta, jolloin tutkimuksen siséinen
jondonmukaisuus tulee esille. Eskola ja Suoranta (1998, 211) toteavat padasialisen
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteerin olevan tutkija itse ja ndin ollen

luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia.

Taman kaltaisessa laadullisessa tutkimuksessa yksilon kasitys ilmiosta ja esimerkiksi
tutkittavalle ilmidlle annettavat merkitykset vaikuttavat tutkimuksen tuloksiin (Tuomi &
Sargjérvi 2003, 19). Varto (1992) jatkaa, etté tutkija tulkitsee ja ymmartéaé tutkimuskohdettaan
juuri téssa hetkessa ja han voi ymmartéa tutkimuskohdettaan vain oman kokemuksensa
valossa ja silla ymmarryksella, mikéd hanella on (Varto 1992, 62). Jarvinen ja Jarvinen (1996)
lisddvat, etta tekstin tulkinta riippuu aina tulkitsijan ennakko-oletuksista ja se pohjautuu
tulkitsijan ymmartdmisen traditioon. Tulkitsja voi kuitenkin tehdd ennakko-oletuksensa
nakyviks ja siten tulla tietoiseks virhetulkintojen mahdollisuudesta. Huomattavaa on my@s,
etta jokainen tulkinta sisaltéa innovaatioita ja luovuutta, koska tulkinta ylittéé annetun tekstin
sinansad. Tulkinta tuottaa uutta ymmarrysta tuomalla esiin uusia nakemyksia ja vivahteita
tekstistd. Taman kautta merkitys lagenee. (Jarvinen & Jarvinen 1996, 143.) Tutkijan
riippumattomuuden e kuitenkaan voida ndhda olevan isokaan ongelma silloin, kun
dokumentista on analysoitu vain ilmisisdltd eikd piilossa olevia viestgd, mista tassi
tutkimuksessa on kysymys. Hirgérvi ym. (2001, 152) toteavat laadullisen tutkimuksen
tulosten riippuvan puolestaan tutkijan arvolahtokodista seké tutkijan ja tietamyksen lahei sesta
yhteydestéd. Varto (1992, 66) on huomannut, etté tutkija voi ymmartda tutkimuskohdettaan

siten, etta tutut piirteet korostuvat vieraampien piirteiden jdadessa vahemmalle huomiolle.

Nasin (1983) mukaan kasiteanalyyttisen tutkimuksen tuloksia arvioitaessa tulisi tarkastella
tutkijan argumentointia. Argumentointi ilmaisee gattelun metodia, joka on keskeista
kasiteanal yyttisessa tutkimuksessa seka tutkijan kykya ilmaista itseddn selkeasti. (Nasi 1983,
37). Tutkijan tulis tuoda julki gjatuksiaan ja gjatusprosessin etenemistd. Ahonen ja Kallio

(2002, 47) tiivistavét, etta kasitteellisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa, on syyta
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Kiinnittdd huomiota aineiston merkittévyyteen, riittavyyteen, analyysin kattavuuteen seké sen

arvioitavuuteen ja toistettavuuteen.

Inhimillisestd pédomasta on kirjoitettu tuhansia tutkimusartikkeleita, jotka eivat kaikki
luonnollisesti ole tassd kasiteanalyysissa mukana. Aineiston rajaukseen vaikuttivat kaytetyt
hakusanat Human Capital ja inhimillinen padaoma, seka hakujen kohdistaminen "Keywords" -
hakukenttéén, jotka osittain rgjasivat aineistoa pois. Myo6s valittu liiketaloustieteen
tutkimuksen ala, sekd pddtos tarkastella p&dosin 2000-luvulla ilmestyneitd artikkeleita
rgjasival aineiston maaréd. Tutkimusaineiston riittavyytta arvioitaessa kritiikin kohteeksi
voidaan asettaa tutkimuksen aineiston hankinnassa kaytetty harkinnanvarainen
otantamenettely. Kyseisen menetelman objektiivisuus voidaan kyseenalaistaa ja on aihedllista
pohtia, tayttadko kyseisen menetelman kaytto tieteen tekemiselle asetetun riippumattomuuden
vaatimuksen.  Kuitenkin  tdmén  tutkimuksen aineiston hankinnassa  kyseinen
hankintamenetelma osoittautui  ainoaksi  toteuttamiskelpoiseksi menetelméksi. Muut
aineistonhankintamenetelmét olisivat paisuttaneet tutkimuksen aineiston hallitsemattomiin
mittoihin, jolloin haluttu tulos e olisi ollut saavutettavissa tdman lagjuisen opinndytetyon
puitteissa. Sattumanvaraista otantamenetelmaa kéytettdessa e myoskaan olisi saavutettu
tutkimusaineistoa, jossa olis ollut tarpeeks viittauksia taman tutkimuksen kannalta
relevantteihin inhimillisen pa&oman ominaispiirteisiin, ennakkoehtoihin ja seurauksiin.
Tutkimusaineiston voidaan katsoa olevan laguudeltaan riittavd (n=40), koska
tutkimusaineisto saturoitui. Taméan vuoks ké&siteanalyysin loppuvaiheessa péétettiin olla
kerdamatta lisdd aineistoa. Aineiston kerdgaminen lopetettiin, kun havaittiin, ettei uuden
aineiston mukaan ottaminen olisi muuttanut lopullisia tuloksia merkittéavasti. Myos aineiston
sisdinen toistuminen, yha toistuvat viittaukset samoihin tulkintoihin ja tutkijoihin, vahvisti

téta paatosta. Tutkimusaineiston saturoituminen parantaa taméan tutkimuksen riittévyytta.

Anayysin voidaan katsoa olevan kattava, koska tulkintoja e ole perustettu satunnaisiin
poimintoihin aineistosta. Esimerkiks Varto (1992, 92) esittag, ettd tutkimuksen luotettavuutta
ilmentéékin vapaus satunnaisista ja epaolennaisista tekijoistd. Puolestaan anayysin
arvioitavuudella tarkoitetaan sitg, ettd tutkimuksen lukija voi seurata tutkijan paéttelya ja
hyvaksyy sen (Ahonen & Kallio 2002, 47). Tahan liittyy toistettavuuden vaatimus;
periaatteessa toisen tutkijan on mahdollista pdastd samoihin tuloksiin samoja luokittelu- ja
tulkintasdantoja soveltamalla (Makela 1990, Ahosen ja Kallion 2002, 47 mukaan). Varto
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(1992) kirjoittaa, etta toki eri tutkijat voivat tematisoida saman tutkimuskohteen eri tavoin ja
he voivat saada erilaisia tutkimustuloksia. T&ma el kuitenkaan tarkoita, ettd tutkimuskohde
vois saada mielivaltaisesti erilaisia merkityksid&. Hermeneuttisen periaatteen mukaan,
tutkimuskohteen autonomia ja ymmartamisen luonne takaavat sen, ettd kohteen mieli pysyy
kuitenkin samana erilai sesta |lukutavasta huolimatta. (Varto 1992, 64.)

Tutkimuksessa keskityttiin osa-alueisiin, jotka Kkiinteasti liittyivat tutkimusongelmiin.
Pagpaino oli taten inhimillisen pddoman kasitteen ymmartamisess ja toisaalta tavoite oli
luoda ymmarrysta késitteen ilmenemisesta kaytdnnossa. Padkasitteen lahikasitteeksi valittiin
ainoastaan eniten tutkimusaineistossa ilmennyt lahikasite. Lahikasitteiden tarkastelu jai taten
pinnalliseksi, mutta téssa tutkimuksessa | dhikasitteiden tarkastelu el ollut paédasiallinen tavoite
vaan lahik&sitteiden tarkastelu toteutettiin Walkerin ja Avantin késiteanalyysimallin yhtena
osiona, johon e sen tarkemmin ollut tarkoitus keskityttyd. Hirgarvi ym. (1997)
kirjoittavatkin, ettd osa-alueet, jotka kiinteasti liittyvat tutkimuksen ongelman asetteluun tulee
esittda kattavasti ja riittavan tarkasti. Tutkijan tulee koko tutkimusprosessin aikana pitéa
mielessd tutkimuksen tavoitteet ja tutkimustehtéava (Hirgarvi ym. 1997, 114-116.)
Tutkimuksen validiutta voidaan tarkastella, tarkastelemalla tutkimuksen pdaméaria eli
saatiinko vastaukset niihin tutkimuskysymyksiin, jotka asetettiin tutkimuksen aluksi.

Jakikéteen arvioiden kasitys tutkimusmenetelmasta ja sen soveltamisesta olisi pitanyt olla
selva jo silloin, kun ryhdyin ensimmaista kertaa kdymaan tutkimusaineistoa 18pi, koska
analyysin enssmmainen vaihe vel odotettua kauemmin. Mikdli jo ensmmaéisella lukukerralla
varsinaiset tutkimuskysymykset olisivat olleet selvig, aineistoa oliss mahdollisesti voitu
hyodyntéd syvalissmmin jo ensmmadiselld lukukerralla. Tutkimus oli myds raskas
toteutettava, tutkimusaineiston ollessa padosin englanninkielista. Tutkimuksen luotettavuutta
voivat skdi hekentéd vieraskielisen aneiston kasitteiden k&antédminen ja tulkinta
Ongelmaksi niin iké&&n muodostui tarkasteltavan inhimillisen pddoman késitteen lagjuus ja
moniulotteisuus. Osaamisen johtamisen yhteydessd tuntuu uppoavan varsinaiseen
kasitesuohon. Inhimillisen pdédoman kasitetta kayttavat kyvykkyyden johtamisen nakokulmat
esmerkiks kayttivat inhimillisen pd&oman kasitteen sisdltoon viitatessaan lukuisia eri

kasitteitd, ja oman ongelmansaloi myds oikeanlaisten suomennoksien hakeminen késitteille.
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Tutkimuksen tavoitetta ja sen perusteluja voidaan tarkastella my6s sen tuoman tieteellisen
uutuusarvon pohjalta. Tahan liittyy tarve tuoda esille uuden tiedon suhde aiempaan tietoon.
Useat tutkijat ovat todenneet inhimillisen p&&oman kasitteen vaikean maéadriteltévyyden.
Tutkimusaineistosta kavi selvasti ilmi  tarve inhimillisen p&&oman selkeyttémiseen.
Tutkimuksen aiheen valinnan perustelu muodostuu néin gankohtaisen ja epaselvan kasitteen
maédrittelysta. Aikaisempaa syvélle menevaa kasiteanalyysia inhimillisen pagdoman kasitteesta
el ole |0ydettavissa ja valittua Walkerin ja Avantin kasiteanalyysimenetelmai on kaytetty
liiketaloustieteen tutkimuksessa viela vahadn. Puusa (2005) ja Makinen (2003) ovat
soveltaneet Kyseista kasiteanalyysimenetel méa omissa tutkimuksi ssaan
organisaatiotutkimuksen saralla. Taman tutkimuksen kontribuutiona voidaankin pitéa
epaselvan  kasitteen tasmentamistd. Kasitteen kayttbd analysoitiin varsin  lagjasti
liiketaloustieteen sisdlla. Mydskin késiteanalyysin keinoin tuotettua inhimillisen p&&oman
madritelmaa voidaan pitéd melko onnistuneena siitd syytd, etteivat aikaisemmat kasitteen
méadritelmét ole ottaneet huomioon Kkasitteelle madriteltyja ominaispiirteitd samassa
lagjuudessa. Tutkimuksen kontribuutio liittyy myds organisaatioulottuvuuden tuominen
inhimillisen padoman kasitteeseen. Kuten tarkastellusta henkildstéraportoinnista kay ilmi,
inhimillista padomaa on paddosin tarkasteltu ainoastaan yksilGtasoisena. Tama tutkimus
osoittaa kuitenkin kéasitteen organisationaalisen tason. Mahdollisesti tulevaisuudessa

inhimillisté padomaa voitaisiin kéasitella organi saatiotasolla ja ehka jopa yhtei skunnan tasol la.

Tutkimuksen kontribuutiota kaytéannon johtamiselle on aiheellista arvioida, vaikka kysymys
onkin l1&8hinna tiedetta puhtaasti palvelevasta tutkimuksesta empiirisenkin osan ollessa |8hinna
esimerkinomainen. Johtamista parhaiten varmasti palvelis tutkimus, joka pystyisi suoraan
konstruoimaan uuden mallin organisaation aineettoman pagoman hallintaan. Kuitenkin mallin
konstruoimiseksikin on aina selvitettdva ensin, mista aineettomassa pddomassa kaiken
kaikkiaan on kysymys, mista se koostuu ja mit& ominaispiirteita eri aineettoman péoman
varalisuudgeilla on. Ensiksikin yhdenmukainen kasitys kaytettdvista kasitteistd ja
kaytettédvien tunnusukujen téarkeimpien ominaisuuksien tunnistaminen mahdollistaa
arvonluontiprosessin tekijditajatoimintoja. Vastatéman jélkeen voidaan toteuttaa hallinta- ja
mittausstrategioita ja eri aineettoman padoman lagjeille pystytddn maérittdmaan relevantteja
tunnuslukuja. Tiivistetysti kasitteen maérittely edistdd siis yhteistd ymmarrysta kasitteesta
tietyn organisaation sisdla ja siten mahdollisesti padstéan kasitteen parempaan vertailuun

my0s eri organisaatioiden vailla
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Na&in ollen tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena oli kasitteen lagjempi tarkastelu, ei
pyrkimys madritella kasite mallin konstruoimiseksi. Mielestéani oli jarkevdmpaa ensin
keskitty& ottamaan inhimillisen pédoman késitteistd hyvin hatuun ja ymméartaa tata kautta
kuvattua ilmi6ta. Kasitteelle mééritettyjen ominaispiirteiden, ennakkoehtojen, seurauksien ja
lahikésitteiden kautta ollaan paljon |8hempana késitteen yhtendistd ymmartamista. Voidaan
my6s pohtia lisddkoé inhimillisen pddoman kasitteen ymmartédminen osaamisen arvostusta
organisaatioissa ja kasitteen panoarvon lisdantymistda esimerkiks tasapainotetussa
mittaristossa. Inhimillisen p&doman merkitys tulee kuitenkin korostumaan entisestdan
lahitulevaisuudessa kaikissa organisaatioympéristdissa ja kuten moneen kertaan todettua,
inhimillisen pd&oman rooli organisaation menestystekijang, arvonluojana ja kilpailuetuna on
tunnistettu. Lynda Grattonin (2000) sanoin, ihminen on todella pantu organisaation

tarkoituksen ytimeen.

6.3 Jatkotutkimusaiheita

Taman tutkimuksen jatkotutkimusaiheena voisi olla selvennetyn k&sitteen saattaminen liike-
elamaddkin palvelevan johtamis- ja raportointijérjestelmén osaksi. Epéselvan kasitteen
tasmentamisen jalkeen voidaan léhtea muotoilemaan paremmin mittareita inhimilliselle
pddomalle ja ndin edelleen voidaan lahted muotoilemaan aineettoman varallisuuden
mittaamis- ja raportointijarjestelméd kaytannossi. Potentiaalisena jatkotutkimuskohteena
voisivat ndin olla henkildstoraportoinnissakin havaitut inhimillisen p&&oman mittareiden
puutteet. Mikali esimerkiksi inhimilliselle pdéomalle haluttaisiin maarittda suoria mittareita
vdlillisten mittareiden sijaan, jatkotutkimusaiheena vois olla tunnistaa tutkimuskohteena
olevan organisaation osaamiset muodostamalla esimerkiks osaamismatriisi. Edelleen

osaamisten perusteella voitaisiin muotoillainhimillisen pd&oman mittarit.

Inhimillisen  pa&doman  ominaispiirteista  kumpuaa my6s muita mahdollisa
jatkotutkimusaiheita. Inhimillisen pé&&oman havaittiin olevan merkitsevasti organisaation
toimintaan vaikuttava, mutta joka on yksilonsa omistuksessa oleva, vaikeas kontrolloitava ja
vaikeasti sitoutettavissa. Jatkotutkimusaiheena voisi olla, miten inhimillistd p&&omaa
voitaisiin sitouttaa organisaatioon. Empiirisena tutkimuksena voitaisiin pyrkia muodostamaan
palkkausjérjestelma, joka ottaa huomioon yksil6iden osaamisen lagjuuden ja syvyyden. Téhan

taustalle tarvitaan relevantteja inhimillista paéomaa mittaavia tunnusl ukuja.
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Empiiristen jatkotutkimusaiheiden lisdks jatkotutkimusta voitaisiin |éhtea toteuttamaan myos
metodogisena tutkimuksena. Jatkotutkimusaiheena voiss ndin olla késiteanayysiin
tutkimusmenetelmana liittyva tutkimus. Tutkimusaiheena vois olla, miten kasiteanal yyttinen
tutkimus edistda yleisesti jasentyméttomien asioiden tai asiakokonaisuuksien konkretisointia

jakaytannon sovellutusten kehittamista.
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