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Esipuhe 
 

Olen todennut aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyvän johtamisen ohjauksen ajan-

kohtaiseksi ja tärkeäksi aiheeksi oman tutkimus- ja työkokemukseni perusteella. Tutustut-

tuani maisteriopintojeni yhteydessä aineettomaan pääomaan ja sen johtamiseen minua alkoi 

kiinnostaa se arvoperusta, jolle aineettoman pääoman johtaminen rakentuu – miten aineeton 

pääoma toimii ja mitkä ovat sen taustalla vaikuttavat tekijät, jotka pitää huomioida johtami-

sessa. Lisäksi halusin tutkia aineettoman pääoman johtamisen ohjauksen arvoalustaa tar-

kemmin työelämässä havaitsemieni johtamisongelmien takia. 

 

Professori Ismo Lumijärvi ja yliassistentti Sirpa Virta ovat ohjanneet työtäni. Yliassistentti 

Sirpa Virta tarkasti tutkimuskysymykset. Professori Ismo Lumijärvi antoi hyviä ja arvok-

kaita neuvoja tutkimuksen suuntaamiseen ja lopulliseen rakentumiseen liittyen. 

 

Tutkimukseni onnistumiseen ovat myötävaikuttaneet myös turvallisuushallinnon jatkose-

minaarien osallistujat. Sain heiltä esityksiini liittyen arvokkaita ja rakentavia kommentteja, 

jotka ohjasivat osaltaan tutkimuksen tekemistä. 

 

Kiitokset työn esitarkastajille professori Jari Vuorelle ja dosentti Risto Volaselle. Heidän 

rakentavat kommenttinsa auttoivat minua tutkimuksen viimeistelyssä. 

 

Kiitokset kaikille niille entisen Oulun läänin poliisihenkilöille, jotka vastasivat kyselytut-

kimukseeni ja mahdollistivat siten tutkimuksen toteuttamisen. 

 

Lopuksi vielä erityinen kiitos perheelleni. 

 

 

Hannu Mensonen 
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ABSTRACT 
 
 
Keywords: Intellectual capital, knowledge, professional competence, proactivity, strategy 
 
The target of this research is intellectual capital and the utilization of it`s resource in police 
management. The goal of this research is to clarify the concept of intellectual capital and to 
improve the utilization of intellectual capital in management. The purpose of this research 
is to get a scientific view of the intellectual capital and to notice the importance of it`s utili-
zation for the total management in police. The theoretical framework of this study is based 
on the different interpretations, parallel concepts, conversion and visual structural of intel-
lectual capital and on studying the management of the resources that are associated with 
them. The management of intellectual capital is studied in the theoretical part of this study 
by the examination of the management of human capital, organization capital and informa-
tion capital of the Learning and Growth perspective of the BSC-framework. 
 
The empiric material of this research is collected by survey-questioning from not front-
runner local police officers of former county of Oulu (N = 525). The research was planned 
to find out the utilization of intellectual capital in the beginning of the structure moderniza-
tion of police by the research questions of motivation, power and non-verbal knowledge. 
The dimensions of indicators became motivation (know-how, commitment, confidence), 
power (management, discourse, atmosphere) and non-verbal knowledge (network, coopera-
tion, chain of action) related to resource of question themes. The methods of analyse were 
classification and cross-tabulation. 
 
Based on results of this research, it can be given recommendations and viewpoints the help 
with the management of intellectual capital can be developed. The management of intellec-
tual capital and it`s development should be better associated with the strategic management 
and the subjective viewpoints that have an effect on intellectual capital should be better 
considered. Paying attention to these subjective viewpoints makes the growth of human 
know-how and a better exploitation of networks possible. 
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1 JOHDANTO 

1.1 Aineeton pääoma johtamishaasteena 

 

Elämme uutta taloutta (Sullivan 2000, ix; Lev & Zambon 2003, 597) – jota luonnehtivat 

uusi teknologia, globalisaatio ja lisääntyvä aineettoman pääoman tähdentäminen. Useat 

uuden talouden menestyvät yhtiöt rakennetaan aineettoman pääoman ja yritysten informaa-

tioteknologian soveltamisen varaan. Johtamisessa tieto ja taitotieto tulevat (Sveiby & Lloyd 

1987, 31) näyttelemään samaa roolia kuin talouspääoma näytteli teollisella aikakaudella. 

(vrt. Stewart 1999; Kaplan & Norton 2000, 168–169) Aineettoman pääoman johtaminen 

tulee olemaan yksi uuden taloudellisen ajattelun ja kasvun kulmakivistä (Sullivan 2000, x; 

Lev et al. 2003, 597; vrt. Kaplan & Norton 2000, 169). 

 

Tutkimuksessa tarkasteltava aineeton pääoma ja aineettomasta pääomasta saatavan laaja-

alaisen tiedon hyödyntäminen tarjoavat johtamisen suunnittelulle ja sen toteuttamiselle hy-

vin erilaisia tarkastelunäkökulmia ja merkitystulkintoja. Valitettavasti tiede ei ole sisällyt-

tänyt (Kuhn 1970, 23; Metsämuuronen 2006, 35; Karma 1983, 36) omaa tai tutkijoiden 

yhteisesti hyväksymää toteutusta eli paradigmaa (Hall 1998, 80–83) aineettoman pääoman 

ja sen osatekijöiden sisältämän tiedon hyödyntämisestä johtamisen näkökulmasta. Aineet-

toman pääoman (Lönnqvist 2004, 10; Pöyhönen 2004, 14; Salojärvi 2005, 3–4; Kujansivu 

2008, 4) rakentumiseen ja sen prosessitoimintoihin liittyvään mittaamiseen on kiinnitetty 

huomiota yksittäisissä tutkimuksissa ja kirjallisuudessa. Aineettoman pääoman (Stewart 

1999, 56; Daniele 1998, 306; Sullivan 2000, 102) sisältämän tiedon tarkempaan luontee-

seen ja sen vaikutukseen esimerkiksi johdettavan työntekijän pätevyyden kehittymiseen, 

tuotannon kehittymiseen, fuusioihin, hankintoihin ja organisaation strategioihin ei ole kiin-

nitetty johtamisteorioissa juurikaan huomiota. 

 

Tässä tutkimuksessa aineettoman pääoman käsittelyä ohjaa jäljempänä aineettomien resurs-

sien transformaatio. Yhtenä ”aiheenohjauskäsitteenä” esitetään Leenamaija Otalan määri-

telmä aineettomista resursseista sekä niiden transformaatiosta. Tämä kuvaa samalla yleises-
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ti alaluvussa 1.2 määritettävien aineeton pääoma -käsitteiden sisältöä. Aineettomia resurs-

seja ovat kaikki yrityksen ei-rahamääräiset ja ei-fyysiset resurssit, riippumatta niiden luon-

teesta tai siitä, ovatko ne yrityksen omistuksessa ja määräysvallassa. Kun aineettomia re-

sursseja muutetaan toiseksi resurssiksi – vaikka jalostuneemmaksi tiedoksi tai uudeksi en-

tistä tehokkaammaksi toimintatavaksi – muodostuu aineetonta pääomaa. (Otala 2008, 29) 

Toisena ”aiheenohjauskäsitteenä” tutkimuksessa toimii ICM-kokouksen (Intellectual Capi-

tal Management Gathering) tekemä määritys aineettomasta pääomasta. Määritys on laadittu 

useiden aineetonta pääomaa hyödyntävien yritysten johtajien toimesta. ICM-kokouksen 

mukaan (Sullivan 1998, 4) aineettoman pääoman voidaan ajatella olevan tietoa, joka voi-

daan muuntaa hyödyksi. 

 

Tutkimus kohdentuu siihen, miten aineetonta pääomaa hyödynnettiin vuonna 2008 poliisin 

rakenneuudistuksen (PORA) johtamisessa. Erityisesti paneudutaan aineettoman pääoman 

kriittisiin menestystekijöihin vaikuttavien resurssien merkityksiin paikallispoliisin johtami-

sessa. Tämä on tärkeää työntekijän osaamisen, pätevyyden kehittämisen ja arvon tuottami-

sen lisäämisen yleistyessä. (vrt. Lönnqvist, Kujansivu & Antola 2005, 22–33) Aineettoman 

pääoman johtamisteorioiden tuntemisen tärkeys korostuu muutostilanteessa, jossa johtajuu-

den (Peters & Waterman 2004, 82) edellytetään olevan transaktionaalisen johtamisen sijas-

ta transformationaalista. (vrt. Juuti 2006, 191; ks. myös Salojärvi 2005, 11–14) Transfor-

mationaalinen johtaminen (Seeck 2008, 327; vrt. Kaplan & Norton 2000, 169) perustuu 

käsitykseen, että todellinen johtajuus muuttaa johdettavaan prosessiin tai asiaan osallistuvia 

ihmisiä parempaan – sitoutumisen suuntaan. 

 

PORA:n vaikutuksesta poliisipiirit suurenivat niin maantieteellisesti kuin henkilöstömääril-

tään. Uudistuksen yhteydessä valittujen poliisijohtajien sekä tutkija-analysoijien on tunnet-

tava entistä paremmin aineettoman pääoman (Itami & Roehl 1987, 13) rajoitukset ja mah-

dollisuudet. Toimintaympäristön vaatimukset ja taustat (Sullivan 2000, 211–212; Brooking 

1997, 364) on pystyttävä analysoimaan monipuolisesti ja muuttamaan (Kuhnert 1994, 10) 

olemassa olevia toimintoja organisaation ja henkilöstön elinkelpoisuuden säilyttämiseksi ja 

kehittämiseksi. (vrt. Barley & Kunda 1992, 363; Wilson & Bryant 1997, 5–6) Tutkimus on 
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ajankohtainen poliisiorganisaatiolle myös siitä syystä, että poliisi on siirtymässä PORA:n 

yhteydessä tiedon johtamiseen. Tiedon johtamisella, joka on luonteeltaan proaktiivista eli 

tulevaisuuspainotteista, tarkoitetaan (Nonaka & Takeuchi 1995, 3; Daniele 1998, 312) jat-

kuvaa uuden tiedon luomista ja sen hyödyntämistä käytännön prosesseissa. 

 

Tutkimuksessa tarkasteltavan aineettoman pääoman tunteminen sekä sen sisältämien tieto-

jen hyödyntämisen merkitys muutostilanteessa korostuu ja näkyy johtamisen kokonaishal-

linnassa. Suunnitellut strategiat ja operatiivinen toiminta (Kaplan & Noroton 2008, 7–9; 

Olve, Roy & Wetter 2001, 14) on saatava kohtaamaan toisensa. Aineettomasta pääomasta 

(Stewart 1997, viv) muodostuu kokonaisuus, joka on enemmän kuin sen osasten yhteenlas-

kettu summa ja jonka jokainen sen ymmärtävä tietää antavan organisaatiolle kilpailuedun. 

(vrt. Jenner 1994, 18; Pöyhönen 2004, 43) Syvemmän ymmärryksen saamiseksi aineetonta 

pääomaa tarkastellaan tutkimuksessa tieteen teorioiden ja kirjallisuuteen pohjautuvan joh-

tamiseen liittyvän diskurssin avulla. (vrt. Lönnqvist 2004, 9) 

 

Tieteellisessä keskustelussa aineetonta pääomaa (Harrison & Walker 1998, 275; Salojärvi 

2005, 14) ja perinteisiä taloudellisia seikkoja painottavan johtamisen välillä on havaittu 

olevan dynaamisen suhteen. Valitettavasti johtajat, jotka käyttävät (Sullivan 2000, 14) ta-

loudellisia asioita painottavia johtamisstrategioita – jotka nojaavat suurelta osin Michael 

Porterin luoman kilpailukyvyn voiman näkökulmaan – eivät tunnista tätä dynaamista suh-

detta ja sen taustalla vaikuttavia asioita riittävän hyvin. (vrt. Roos & Roos 1997, 414; 

Schein 1996, 17; Sveiby 1997, 26; ks. myös Lönnqvist 2004, 77) Strategiseen suunnitte-

luun ja proaktiivisuuteen vaikuttavat asiat (Poliisiosaston julkaisut 4/2000, 14; Lev et al. 

2003, 598) otetaan osittain juuri tästä syystä johtamiseen mukaan kopioituina, eikä niiden 

tosiasiallista sisältöä ja liityntöjä mietitä syvällisemmin. (vrt. OECD 2010, 12) Organisaati-

oita johdetaan usein kuten vanhoja teollisuuslaitoksia (Stewart 1999, 57). Tilanne on muut-

tumassa, koska aineettomaan pääomaan (Sveiby 1997, 26; Boudreau & Ramstad 2008, 19; 

Niven 2002, 27; Roos et al. 1997, 413) kuuluvasta laaja-alaisesta tiedosta ja siihen liittyvis-

tä resursseita on muodostumassa yritysten sekä organisaatioiden johtamiseen uusi paradig-

ma. 
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1.2 Aineeton pääoma -käsitteen määritelmiä 

 

Aineeton pääoma -käsitettä lähestytään työssä intentionaalisesta määrittelynäkökulmasta, 

joka on luonteeltaan terminologista. Intentionaalisella määrittelyllä tarkoitetaan kohteen 

luonteen systemaattista kuvaamista johtamiseen liittyvien termien ja teorioiden avulla. In-

tentionaalisen lähestymisen tarkoituksena on parantaa aineettoman pääoman ymmärtämistä 

poliisiorganisaatiossa. (vrt. Sarala 2001, 9) Sen vuoksi tutkimuksessa käsitellään aineetto-

maan pääomaan vaikuttavia tieteenteorioita ja selvitetään tutkimuksen keskeisiä käsitteitä 

sekä niiden välisiä riippuvuussuhteita tavanomaista tutkimusta laaja-alaisemmin. 

 

Aineeton pääoma on (Kujansivu 2008, 5; Lönnqvist 2004, 26; Sullivan 2000, 4–5; Pöyhö-

nen 2004, 101) monitahoinen käsite ja sen sisältö vaihtelee tarkastelunäkökulmasta riippu-

en. Aineettomasta pääomasta on esitetty (Sullivan 2000, 4; Brooking 1997, 364) kirjalli-

suudessa ja tutkimuksissa paljon erilaisia määritelmiä ja ilmaisuja, mikä viittaa siihen, ettei 

aineettoman pääoman yksiselitteinen määrittäminen ole helppoa. Aineeton pääoma -käsite 

on käännös englannin kielestä, jossa siitä käytetään Kujansivun mukaan (2008, 5) yleisesti 

seuraavia ilmaisuja: intellectual capital, intangible assets, knowledge assets ja intangibles. 

Antti Lönnqvist on todennut tutkimustensa yhteydessä knowledge management- ja invisible 

assets -käsitteiden (Lönnqvist et al. 2005, 15–18; Lönnqvist 2004, 56) liittyvän esitettyjen 

termien lisäksi aineettomaan pääomaan – sen johtamiseen. 

 

Tutkimuksessa esitetään otanta aineettoman pääoman keskeisten tutkijoiden (ks. Sullivan 

1998, 63; Kujansivu 2008, 85–87; Roos & Krogh, 1996, 336) laatimia aineetonta pääomaa 

koskevia määritelmiä sekä heidän käyttämiään ilmaisuja, joista voidaan havaita aineetto-

man pääoman tarkastelunäkökulmien ja sen rakentumisen vaihtelut. Määrityksissä keskity-

tään (Bukh, Larsen & Mouritsen 2001, 88) käsittelemään laaja-alaisesti tietoa, informaatio-

ta, kokemusta ja taitotietoa, jotka ovat keskeisiä sisällöllisiä elementtejä aineettomassa pää-

omassa. (ks. Lönnqvist 2004, 4) Aineettomaan pääomaan sisältyvän tiedon ja suhteiden 

laaja-alaisuutta kuvastaa, että (Edvinsson 1997, 368) Skandia AFS:ssä (ruotsalainen vakuu-

tus-, sijoitus- ja rahoitusalan yhtiö Skandia) aineeton pääoma määriteltiin aluksi "tiedon 
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hallinnaksi, sovelletuiksi kokemuksiksi, organisaatioteknologiaksi, asiakassuhteiksi ja am-

matillisiksi taidoiksi, jotka tarjoavat Skandia AFS:lle kilpailuedun markkinoilla." Skandia 

AFS oli ensimmäisiä (Sveiby 1997, 189) yrityksiä, joissa kiinnitettiin huomiota aineetto-

maan pääomaan BSC-viitekehyksen avulla. Skandia AFS:n aineettoman pääoman johtajana 

toimineen Leif Edvinssonin mukaan (1997, 369) aineettoman pääoman termi on saanut 

alkuperänsä aineettomasta omaisuudesta; niputetuista ja laillisesti suojelluista yrityksen 

tiedon komponenteista. 

 

Tiedon keskeisyys näkyy Antti Lönnqvistin väitöskirjassa (2004, 40) esitetystä aineettoman 

pääoman määritelmästä; aineeton pääoma muodostuu ei-fyysisistä arvonlähteistä, jotka 

liittyvät työntekijöiden kyvykkyyksiin, organisaation resursseihin ja toimintatapoihin sekä 

suhteisiin osakkeenomistajiin. Tiedon ja taitotiedon keskeisyyden laajuus näkyy myös 

Brian P. Hall`n (1998, 43) aineetonta pääomaa koskevasta määritelmästä: Yleisin tapa ku-

vata aineeton pääoma termein on tehdä se muiden organisaation muotoiluun liittyvien 

"pääomien" avulla. Nämä pääomat ovat, suurimmalta osalta, pätevyyselementtejä (Lev et 

al. 2003, 599), jotka voidaan määrittää organisaation menestyksen apuvälineiksi tai myötä-

vaikuttajiksi. Hall käyttää aineettomasta pääomasta pääasiassa intellectual capital -termiä. 

 

Thomas A. Stewart käyttää (1997; Sullivan 1998, 64) aineettomasta pääomasta intellectual 

capital -termiä. Stewart määrittelee aineettoman pääoman aineettomaksi materiaaliksi 

(Bukh et al. 2001, 88) – tiedoksi, informaatioksi, aineettomaksi omaisuudeksi, kokemuk-

seksi – joka voidaan laittaa tuottamaan vaurauksia. Aineeton pääoma on Stewartin mukaan 

(Edvinsson 1997, 369) jotakin, jota et voi koskettaa, mutta silti se tekee sinut rikkaaksi. Sitä 

on vaikea tunnistaa ja vielä vaikeampi käyttää hyväksi tehokkaasti. Mutta kun kerran löydät 

sen ja hyödynnät sitä, sinä voitat. (Stewart 1997, x) Stewart vertaa (1997, 5) aineettoman 

pääoman määrittämistä ja johtamista kalastamiseen paljain käsin. 

 

Patrick H. Sullivan (1998, 4) määrittää aineettoman pääoman kirjassaan olevien yritysten 

edustajien luonnehtimana seuraavaan tapaan: Aineeton pääoma on yritysten ideoiden, kek-

sintöjen, teknologian, yleistiedon, tietokoneohjelmien, muotoilun, tietojenkäsittelytaitojen, 
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prosessien, luovuuden ja julkaisujen summa. Aineeton pääoma voidaan ajatella tiedoksi, 

joka voidaan muuntaa hyödyksi. Sullivan on saanut (2000, 17) määritelmäänsä vaikutteita 

ICM-kokouksesta ja hän käyttää aineettomasta pääomasta intellectual capital -termiä. 

 

Karl Erik Sveibyn aineettoman pääoman määritelmä (Sveiby 1986, Sveiby & Lloyd 1987; 

Sullivan 1998, 63; Sveiby 1997, 2) edellyttää organisaation tarkastelua tietonäkökulmasta, 

missä tieto nähdään laaja-alaisesti. Sveiby määrittelee (1997, 8) aineettoman pääoman sel-

laiseksi omaisuudeksi, joka tuottaa tulevaisuudessa osaketuottoa paremmin. Tämä omai-

suus on näkymätöntä, koska sitä ei voida laskea. Se on vaikeasti ymmärrettävää, koska se ei 

ole tiiliä, laastia eikä rahaa. Siitä huolimatta aineeton pääoma ei ole mysteeri, vaan se syn-

tyy organisaation ihmisistä. Kaikki omaisuus ja rakenteet syntyvät inhimillisen toiminnan 

lopputuloksena. Kaikki riippuu viimekädessä ihmisten jatkuvasta olemassaolosta. (Sveiby 

1997, 8) Sveiby käyttää aineettomasta pääomasta intangible assets -termiä, joka on sisällöl-

tään laajempi kuin (vrt. Sullivan 1998, 173) intellectual asetts -käsite. Englanninkielisten 

termien tarkempaa sisältöä selvitetään alajaksossa 3.1. 

 

Edvinssonin ja Malonen (1997, 3) mukaan aineeton pääoma on vaikeasti määriteltävä. He 

näkevät aineettoman pääoman (Edvinsson & Malone 1997, 11; Bukh et al. 2001, 88) inhi-

millisen pääoman, organisaatiopääoman ja asiakaspääoman yhdistelmänä. Heidän mukaan-

sa paras tapa ymmärtää (1997, 10) aineetonta pääomaa on esittää se kuvainnollisesti. Ed-

vinsson ja Malone kuvaavat (Hussi 2004, 36–37) organisaatiota puuna, joka sisältää maan-

päällisen näkyvän osan ja maanalaisen näkymättömän osan. Puun näkyvät osat kuvaavat 

organisaation näkyvää elinvoimaisuutta ja sitä, mitä juurissa on tapahtumassa tällä hetkellä. 

Puun massiiviset juuret kuvaavat aineetonta pääomaa, joka määrittää organisaation tulevai-

suuden suorituskyvyn. Puun rungon vuosirenkaat kuvaavat (Edvinsson 1997, 369) raken-

teellisen pääoman dynaamista kehittymistä; jokainen vuosi tuo organisaation toimintoihin 

jotakin uutta. Puuvertauksen lisäksi Edvinsson ja Malone ovat verranneet aineetonta pää-

omaa jäävuoreen, jonka jättimäinen alaosa on näkymättömissä pinnan alla (Edvinsson & 

Malone 1997, 13). Edvinsson ja Malone (Sullivan 1998, 65, Stewart 1999, xxv) käyttävät 

aineettomasta pääomasta intellectual capital -termiä. 
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Tomi Hussi käyttää (2001, 1) aineettomasta pääomasta nimitystä aineeton varallisuus. Hus-

si painottaa, että osaaminen selittää markkina- ja kirjanpitoarvon eron. Ilmiö liittyy Hussin 

mukaan yrityksen aineettoman varallisuuden (intangibles, intangible assets) kasvuun. Ai-

neettomaan varallisuuteen luetaan hänen mukaansa henkilöstön osaamisen lisäksi yrityksen 

sisäiset ja ulkoiset rakenteet sekä erilaiset kaupallisesti hyödynnettävissä olevat aineetto-

man varallisuuden muodot. (vrt. Sveiby 1997, 12) 

 

Useissa tutkimuksissa ja teoksissa, muun muassa Lönnqvistin (2004), Salojärven (2005) 

sekä Kujansivun (2008) väitöskirjoissa ja Lönnqvistin, Kujansivun ja Antikaisen (2006) 

sekä Hussin (2001, 2004) teoksissa, on viitattu Meritum-projektissa kehitettyyn malliin, 

minkä vuoksi tutkimuksessa esitetään Meritum-mallin määritys. Meritum-käsikirjassa käsi-

tellään osaamista sekä siihen liittyvää aineetonta varallisuutta taloudellisesta näkökulmasta. 

Osaamispääoma (intellectual capital) määritellään Meritum-käsikirjassa Hussin tavoin (Me-

ritum-projekti 2002, 37) ihmisten osaamisen, sisäisten rakenteiden ja ulkoisten rakenteiden 

avulla. Meritum-käsikirjan liitteessä 1 määritetään aineeton varallisuus (intangibles) seu-

raavasti: Tämänhetkisten ja todennäköisten tulevien taloudellisten tuottojen ei-rahalliset 

lähteet, joilla ei ole fyysistä olomuotoa, joita yritys hallitsee tai joihin se ainakin vaikuttaa 

aikaisempien tapahtumien ja liiketoimien (oman tuotannon, oston tai jonkin muun hankin-

tatavan) seurauksena ja joita voidaan joissakin tapauksissa myydä muusta yrityksen varalli-

suudesta erillään. Suomessa on käytetty myös termiä aineeton pääoma. (Meritum-projekti 

2002, 35) Suuri joukko eurooppalaisia asiantuntijoita pitää Meritum-käsikirjaa kattavana, 

hyödyllisenä ja toteuttamiskelpoisena, minkä vuoksi raportissa olevat käsitemääritelmät 

ovat laajasti käytettyjä ja siten hyväksyttyjä. 

 

Tässä tutkimuksessa aineetonta pääomaa ja sen hyödyntämistä lähestytään Robert S. Kap-

lanin ja David P. Nortonin laatimien tieteellisten kirjoitusten ja heidän luomansa BSC-

viitekehyksen avulla. BSC-viitekehys (Norton & Kaplan 2004, 9) on kehitetty parantamaan 

aineettoman pääoman mittaamista ja myöhemmin siitä on muodostunut tehokas työkalu 

organisaation strategian kuvaamisessa ja toteuttamisessa. BSC-viitekehys on valittu tutki-

muksen lähestymisnäkökulmaksi, koska sen kaikkia neljää johtamisen näkökulmaa pide-
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tään yhtä tärkeinä, minkä vuoksi niitä kehitetään, johdetaan ja mitataan keskenään tasapai-

noisesti strategia ja visio huomioiden. (vrt. Hussi 2004, 42; Lönnqvist et al. 2006, 34; ks. 

myös Lönnqvist 2004, 133–134; OECD 2010, 15) 

 

Robert S. Kaplan ja David P. Norton keskittyvät (2004, xiii) teoksissaan Strategy Maps 

(2004) ja The Balanced Scorecard (1996) aineettoman pääoman mittaamiseen sekä teokses-

sa The Strategy-Focused Organization (2001) aineettoman pääoman toimeenpanoon. He 

toteavat, että (2000, 169) aineettomasta pääomasta on tullut kilpailuedun päälähde, mutta 

sen kuvaamista tai sen arvon luomista varten ei ole olemassa mittaamisen työkaluja, minkä 

vuoksi he keskittyvät teoksissaan aineettomaan pääomaan. Kaplanin ja Nortonin mielestä 

(2004, ix) johtamisessa keskitytään liiaksi lyhyen tähtäimen taloudelliseen seurantaan, eikä 

investoida aineettomaan pääomaan, joka luo pohjan tulevaisuuden taloudelliselle menesty-

miselle. Kaplan ja Norton keskittyvät teoksissaan arvon luomisen mittaamiseen ja strategi-

seen johtamiseen. Tässä yhteydessä he luovat (2000, 168-169) yhteyden aineettomaan pää-

omaan, josta he käyttävät teoksissaan intangible assets -termiä. BSC-viitekehystä käytetään 

useissa teoksissa (Harrison & Walker 1998, 272; Stewart 1999, 224; Sveiby 1997, 156) 

aineettoman pääoman luomisen ja synnyttämisen ympäristönä. Aineetonta pääomaa ei voi-

da luonnehtia (Bukh et al. 2001, 88) yhdeksi asiaksi, vaan hauraaksi rakennelmaksi, jolla 

on oltava jatkuva johdon tuki ja jonka on pidettävä yhdessä koko joukko toisiinsa liittyviä 

elementtejä. 

 

 

1.3 Tutkimusilmiön monitieteellinen luonne ja liitynnät johtamisen filosofiaan 

 

Käsillä oleva tutkimus kuuluu yleisestä hallintotieteiden alasta eriytyneeseen turvallisuus-

hallintoon. Hallintotieteessä käsitellään (Salminen 2009, 20–22) malleja, instituutioita sekä 

hallinnollisia ja organisatorisia ilmiöitä kuten organisaatioteorioita, hallinnon ja organisaa-

tion metodologiaa, johtamista ja johtajuutta, organisaatiokäyttäytymistä sekä vertailevaa 

hallintoa. Hallintotieteen tutkimuksen (Karma 1983, 10) tarkoitus on tuottaa parempaa ja 
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luotettavampaa tietoa organisoinnista ja johtamisesta. Hallintotoiminta liitetään (Salminen 

2009, 13) tieteellisessä keskustelussa organisaation johtamiseen, johtamistyöhön erilaisissa 

hallinnollisissa yksiköissä, tehokkuuteen ja hierarkkisuuteen. Hallintotoiminnassa on ky-

symys pohjimmiltaan yksilön ja organisaation päämäärien yhdistämisestä, johon liittyvät 

ongelmat (Argyris 1966, 7) eivät ole uusia. Lähes 2000 vuotta ennen ajanlaskumme alkua 

säilyneissä kirjallisissa kiinalaissa ja egyptiläisissä dokumenteissa (Juuti 2006, 156–157; 

Nojonen 2008) on merkintöjä johtajille annetuista ohjeista. Samoin antiikin kreikkalaisia 

kirjoituksia tutkineet tutkijat (Sullivan 2000, 182) ovat tehneet havaintoja johtamiseen liit-

tyvistä yksilöiden ja organisaatioiden välisistä ongelmista. Ongelmat ovat johtuneet siitä, 

että organisaatiot ovat erittäin monimutkaisia järjestelmiä. 

 

Tutkimusten mukaan organisaatiot muodostavat yksilöiden toimintapiirin monella analysoi-

tavalla tasolla. Persoonallisuudet, ryhmät, normit, arvot ja asenteet ovat olemassa moni-

mutkaisine rakenteineen. Monimutkaisuus menee usein käsityskykymme ulkopuolelle. Or-

ganisaation monimutkaisuuden ymmärtäminen ilmiönä tekee elämän vaikeaksi johtamisen 

kannalta. (Argyris 1966, 11) Viittaukset egyptiläisiin, kiinalaisiin ja kreikkalaisiin doku-

mentteihin sekä johtamisen vaikutusten ulottuminen eri ontologisille tasoille osoittaa, että 

vain vähän on muuttunut tuhansien vuosien aikana. Johtaja tekee edelleen työtä ihmisten 

kanssa, aivan samalla tavalla kuin muinainen faarao, kiinalainen sotapäällikkö, antiikin 

valtionmies tai gallialainen kylänvanhin. Onnistuminen johtamisessa edellyttää kykyä tulki-

ta yhteiskunnan ja oman yhteisön arvoja ja muuttaa se käytännön toiminnaksi – yhdessä 

erilaisten ihmisten kanssa. (vrt. Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 200; ks. myös Wren 

& Bedeian 2009, 13–37) 

 

Tutkimus asemoituu julkisen johtamisen ja henkilöstöresurssien kehittämisen alaan. Ky-

seessä on mikrotason tutkimus aineettoman pääoman hyödyntämisestä ja sen rakentumises-

ta, sekä henkilöstön kehittymisen ja käytettävän tiedon lisäämisestä aineettoman pääoman 

johtamisen ohjauksen avulla. Tarkastelunäkökulman pitäminen mikrotasossa on perustel-

tua, koska organisaatiomuutoksissa (Stenvall & Virtanen 2007, 19) törmätään aina organi-

saatioteoreetikkojen Haridimos Tsoukasin ja Robert Chian mukaan kysymyksiin, jotka liit-
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tyvät organisaatiomuutosten tiedostamiseen ja todentamiseen. Muutoksissa oivalletaan har-

voin pohtia niiden heijastusvaikutuksia mikrotason toimintaan. (ks. Mälkiä 1994, 180) 

 

Aineettomaan pääomaan liittyvää keskustelua on Otalan mukaan (2008, 57) käyty ensim-

mäisen kerran 1960-luvulla John Kenneth Gallbriht`in toimesta, mutta varsinainen läpimur-

to tutkimuksessa tapahtui reilu kaksikymmentä vuotta myöhemmin. 1980-luvun alku- ja 

keskivaiheilla aineeton pääoma alkoi saada kirjallisuudessa huomiota (Lönnqvist, Kujansi-

vu & Antola 2005, 14). Japanilainen Hiroyuki Itami (Sullivan 2000, 13) huomasi 1980-

luvun alussa eroavuuksia japanilaisten yritysten suorituksissa. Hänen tutkimustensa mu-

kaan suoritusten eroavuudet johtuivat yritysten aineettoman pääoman resursseista, joiden 

johtamisella (Itami et al. 1987, 111) oli vaikutusta yrityksen strategian toteutumiseen. 

Ruotsalainen Karl Erik Sveiby (1997, x) kiinnostui samoihin aikoihin tietoyrityksen aineet-

tomasta pääomasta, kiinnittämällä huomiota ihmisnäkökulmaan. Hän kirjoitti aineettoman 

pääoman johtamista käsittelevän ensimmäisen kirjansa, Kunskapsföretaget, vuonna 1986 

(Sveiby et al. 1986). Turvallisuushallinnossa kiinnostus aineettoman pääoman johtamista 

kohtaan (Jajko & Prime 1998, 319–320) nousi Persian sodan aikana CIA:n informaation 

kulussa ja aineettoman pääoman johtamisessa ilmenneiden ongelmien seurauksena. Sota-

toimet aloitettiin määrällisesti riittämättömän, huonosti jaetun ja tehottoman atk-haun avul-

la saadun tiedon perusteella. 

 

Tutkimuksessa selvitetään aineettoman pääoman hyödyntämistä poliisin rakenneuudistuk-

sen aikaisessa johtamisessa. Miten aineettomassa pääomassa (Stewart 1999, 75; Kaplan & 

Norton 1996, 7) oleva laaja-alainen tieto, arvot ja resurssit ymmärretään ja huomioidaan 

strategisessa suunnittelussa sekä käytännön johtamisessa työntekijöiden pätevyyden kehit-

tämiseksi. Aineettoman pääoman rakentuminen käydään tutkimuksessa lävitse BSC-

viitekehyksen avulla, mikä mahdollistaa aineettoman pääoman monipuolisen tarkastelun. 

Rakentumisen läpikäymisen tarkoituksena (Juuti 2006, 285) ei ole lisätä organisaatioiden 

rakenteiden ja organisaation johtamisen välillä käytävää kielellistä ja malleihin perustuvaa 

valtataistelua niukoista resursseista. Tutkimuksen tarkoitus on avata laaja-alaisen tarkaste-

lun avulla näkemystä siitä, miten aineettoman pääoman johtaminen vaikuttaa ontologisella 
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ja epistemologisella tasolla poliisiorganisaation tulevaisuuteen suuntautuvaan toimintaan. 

Etenkin muutostilanteessa, jossa tähdätään parempaan tulevaisuudentilaan, poliisiorgani-

saation johtamisen suunnittelussa on siirryttävä diskursiiviselle tasolle – pois retoriselta 

tasolta – sekä nähtävä eri organisaatio- ja johtamismallien myönteiset ja kielteiset vaikutuk-

set organisaation omalle toiminnalle. (ks. Barley & Kunda 1992, 363; Abrahamson 1997, 

493; vrt. myös Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 26–27; vrt. Lönnqvist 2004, 50) 

 

Siirtyminen diskursiiviselle tasolle edellyttää johtamisen teorioiden ja niiden taustalla vai-

kuttavien ideologisten asioiden laaja-alaista tuntemusta. (vrt. Argyris & Schön 1996, xix) 

Siirtyminen diskursiiviselle tasolle ei ole yksinkertainen asia byrokraattishierarkkisesti ra-

kentuneen poliisiorganisaation muuttamisessa, jossa erilaiset yhteentörmäykset ovat ilmei-

siä. (vrt. Argyris & Schön 1996, 10–11) Vanha käytössä oleva byrokraattinen organisaa-

tiorakenne saattaa asettua vastustamaan haluttua muutosta, minkä vuoksi muutoksen läpi-

viemiseen tarvitaan laaja-alaista tutkimuksellista tietoa henkilökunnan motivoimiseksi uu-

teen tilanteeseen. (vrt. Jenner 1994, 8) 

 

 

1.4 Aineettoman pääoman merkitys tietoyhteiskunnassa 

 

Aineettoman pääoman on sanottu olevan erityisen tärkeää nykyisessä tietoyhteiskunnassa 

(Bukh et al. 2001, 88; Stewart 1997, x), jossa tiedosta ja informaatiosta on tullut taloudelli-

sesti ensisijaista raakamateriaalia ja sen kaikkein tärkeintä tulosta. (vrt. Niiniluoto 1990, 

74–76) Erityisesti tietointensiivisissä organisaatioissa aineeton pääoma muodostaa pääosan 

koko organisaation resursseista (Lönnqvist, et al. 2005, 11). Tietointensiivisten organisaati-

oiden kehitys on Sullivanin mukaan (1998, 62) näyttänyt niin luonnolliselta, että on ollut 

vaikeaa osoittaa kehityksen lähdettä tai sen juuria. Monessa tapauksessa nämä tietointensii-

viset yritykset ovat huomanneet markkina-arvojensa olevan kirjanpitoarvojansa korkeampia 

(Sullivan 1998, 3; ks. myös Lönnqvist 2004, 34). Siirtyminen tuotekeskeisestä aineelliseen 

pääomaan perustuvasta taloudesta tietointensiivisyyteen ja palveluihin, edellyttää aineetto-
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man pääoman hyödyntämistä. Kaikkien organisaatioiden on luotava tietoyhteiskunnassa 

johtamisen avulla kestävää arvoa (Kaplan & Norton 2004, 3–4) keskittymällä inhimilliseen 

pääomaan, informaatiopääomaan, innovaatioihin ja tietoon. 

 

Aineettomaan pääomaan on Sveibyn mukaan kiinnitetty (1997, 3–4; Bukh et al. 2001, 90) 

huomiota yritysten kirjanpito- ja markkina-arvojen eroavuuksien myötä. Monet tutkijat ovat 

pyrkineet selittämään syitä yritysten kirjanpito- ja markkina-arvon eroon. Eroavuus on sil-

miinpistävä etenkin tietointensiivisten organisaatioiden kohdalla. USA:laisten pörssiyhtiöi-

den markkina-arvosta 75 % muodostuu aineettomista resursseista (Otala 2008, 29). Jos yli 

75 % yrityksen arvosta perustuu (Kaplan & Norton 2004, 4–5) aineettomaan pääomaan, 

silloin sen ja strategian muotoilun sekä täytäntöönpanon tulee olla täsmällisesti ilmaistu 

aineettoman pääoman ja sen sisällön yhdensuuntaistamisen osalta. (vrt. Lönnqvist 2004, 4–

5) Aineettoman pääoman arvo (Kaplan & Norton 2004, 13) perustuu siihen, millä tavalla se 

auttaa strategian toteuttamisessa. Tutkimusten mukaan 2/3 organisaatioista ei liitä strategi-

aa, henkilöstöresursseja ja informaatio-ohjelmia toisiinsa. (vrt. Oiva 2007, 160) 

 

Stewartin mukaan (1997, 57–58; Bukh et al. 2001, 33) tietointensiivisissä yrityksissä perin-

teinen tase on epärelevantti, koska se ei huomioi esimerkiksi tekijänoikeuksia, patentteja, 

kyvykkyyttä ja osaamista eli aineettomia pääomia. Venetsialainen munkki Luca Pacioli loi 

nykyisen laskentajärjestelmän periaatteet vuonna 1494 ja vuonna 1868 esiteltiin nykyinen 

taseen malli, josta sitä on kehitetty edelleen. (vrt. Boudreau & Ramstad 1997, 350) Luotu 

järjestelmä toimii teollisen tuotannon taseiden seuraamisessa, jossa huomio kiinnittyy tuo-

tantokustannuksiin. Malli ei toimi Stewartin mukaan (1997, 59), kun kysymyksessä on ai-

neeton pääoma, jolloin pitäisi kiinnittää huomiota arvoa tuottaviin aineettomiin resursseihin 

ja asiakassuhteisiin liittyviin tekijöihin. Tiedon tuottamisen kustannukset poikkeavat hänen 

mukaansa huomattavasti materiaalisen tuotannon kustannuksista. Aineettomasta pääomasta 

onkin (Edvinsson 1997, 367) muodostunut nykyisin merkittävä tekijä yrityksen kokonais-

arvon muodostumisessa. 
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Suomalaistutkimuksen mukaan (Lönnqvist et al. 2005, 58) aineettoman pääoman arvon 

osuus on kaikkein suurin elektroniikkateollisuudessa ja liike-elämää palvelevassa toimin-

nassa. Lönnqvistin johtaman tutkimuksen lähdeaineistona on käytetty Tilastokeskuksen 

noin 20 000 suomalaisyritykseltä keräämiä tilinpäätöstietoja vuosilta 2001–2003. Aineet-

toman pääoman keskimääräisiä arvoja on selvitetty tutkimuksessa organisaation tilinpää-

töksestä saatavien tietojen keskiarvojen laskemiseen perustuvan CIV-menetelmän (Calcula-

ted Intangible Value) avulla. (ks. Lönnqvist et al. 2005, 165) CIV kuvaa arvoa, jota aineet-

tomasta pääomasta joutuisi maksamaan, jos se luotaisiin tyhjästä. Kukin kuviossa 1 esitet-

tävä pylväs kuvaa aineettoman pääoman merkitystä kyseisen toimialan yrityksessä keski-

määrin. 

 

 
Kuvio 1. Toimialan keskimääräisen yrityksen aineettoman pääoman arvo suhteessa aineellisen pää-

oman arvoon. (ks. Lönnqvist et al. 2005, 215–216) 
 

Kuvion 1 perusteella elektroniikkateollisuudessa ja liike-elämään palvelevan toiminnan 

yrityksissä aineettoman pääoman osuus on suurempi kuin aineellisen pääoman. (Kujansivu 

Toimialan keskimääräisen yrityksen aineettoman pääoman arvo 
suhteessa aineellisen pääoman arvoon (Kujansivu et al. 2007, 39)

0
0,2
0,4
0,6
0,8

1
1,2
1,4

El
ek

tro
ni

ik
ka

te
ol

lis
uu

s

Li
ik

e-
el

äm
ää

pa
lv

el
ev

a 
to

im
in

ta

Ke
m

ia
nt

eo
llis

uu
s

Tu
kk

u-
 ja

vä
hi

ttä
is

ka
up

pa

El
in

ta
rv

ik
et

eo
llis

uu
s

Ku
lje

tu
s,

 v
ar

as
to

in
ti

ja
 ti

et
ol

iik
en

ne

R
ak

en
ta

m
in

en

Ku
lk

un
eu

vo
je

n
va

lm
is

tu
s

Sä
hk

ö-
, k

aa
su

- j
a

ve
si

hu
ol

to

M
et

al
lie

n 
ja

lo
st

us

M
et

sä
te

ol
lis

uu
s



 24 

et al. 2007, 39). Tämä kuvaa sitä, että kyseisissä yrityksissä on paljon osaamista ja tietoa. 

Liike-elämää palveleva toiminta on luokkana puutteistaan huolimatta varsin hyvä verrokki 

tietointensiivisille palveluyrityksille, joita ei löydy tilastoaineistosta omana luokkanaan 

(Lönnqvist et al. 2005, 59). Tilastoaineistosta puuttuvat myös julkishallinnon organisaatiot. 

Sveibyn mukaan (1997, 2) organisaatio on nähtävä tietointensiivisenä ennen aineettoman 

pääoman tarkempaa tarkastelua ja arviointia. Tällä Sveiby tarkoittaa, että jokaisessa organi-

saatiossa on tietoon liittyviä tekijöitä, jotka on osattava tunnistaa ennen aineettomaan pää-

omaan kohdistuvia tarkempia johtamistoimenpiteitä. Sveibyn mainitsema tietointensiivi-

syys -vaatimus voidaan liittää julkisorganisaatioihin, joita poliisi edustaa. 

 

Stewart (1997, 55) korostaa aineettoman pääoman tärkeyttä verratessaan yhtiöiden markki-

na-arvoa niiden kirjanpitoarvoon. Stewartin mukaan yrityksen aineettomassa pääomassa 

olevat työntekijöiden kyvyt, johtamisjärjestelmien tehokkuus ja asiakassuhteiden luonteet 

vaikuttavat siihen, että yrityksen tulokset ovat kaksin-, kolmin- tai jopa kymmenkertaiset. 

Stewartin mukaan ostaessaan yrityksen sijoittajat investoivat aineettoman pääoman kyvyk-

kyyteen, lahjakkuuteen, taitoihin ja ideoihin. Stewartin mukaan (1997, 56) aineettomasta 

pääomasta on tullut niin elintärkeä, että on oikeudenmukaista sanoa, että organisaatio, jossa 

ei johdeta aineetonta pääomaa, ei kiinnitä huomiota alaansa. 

 

Aineettoman pääoman merkitys on suuri kaikilla toimialoilla, myös julkisorganisaatiossa. 

(ks. Kaplan & Noroton 2004, 7–9; Roos et al. 1997, 413) Aikaisemmat vallalla olleet orga-

nisaatioteoriat ovat muodostaneet itselleen käsityksen organisaatiosta järjestelmänä, joka 

käsittelee informaatiota tai ratkaisee ongelmia. (vrt. Mintzberg et al. 2003, 305) Keskeistä 

näissä paradigmoissa (Nonaka 1994, 14) on ollut olettamus, että organisaation perustyö on 

siinä, kuinka tehokkaasti se voi käsitellä informaatiota ja tehdä päätöksiä epävarmassa ym-

päristössä. Näiden paradigmojen kriittiset ongelmat johtuvat niiden passiivisesta ja staatti-

sesta organisaation näkemisestä. Menestyvän tieto-organisaation arvo muodostuu laajalti 

työntekijöiden osaamisen taustalla vaikuttavasta taidosta toteuttaa toiminnallisia tehtäviä. 

(vrt. Sullivan 1998, 286; Lönnqvist 2004, 23; Pöyhönen 2004, 37) 
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Minkään organisaation, joka toimii (Nonaka 1994, 14) jatkuvasti muuttuvassa ympäristös-

sä, ei pitäisi vain käsitellä informaatiota tehokkaasti, vaan myös luoda informaatiota ja tie-

toa. Kyky kontrolloida ja luoda (Lev et al. 2003, 599) strategisia resursseja on avain aineet-

toman pääoman menestykselliseen tuottamiseen – organisaation vuorovaikutukseen, arvon 

luontiin ja yrityksen aineettoman pääoman kehittämiseen. Yleinen ongelmallisuus näissä 

informaatiota käsittelevissä järjestelmissä (Hussi 2004, 38) on, että yrityksen strategia tur-

vautuu usein yhteen aineettoman pääoman ulottuvuuteen, joka täydentää toista ulottuvuutta, 

kun kolmas ulottuvuus jää huomiotta. Valitettavasti perinteinen laskentatoimi (Lev et al. 

2003, 602) ei tunnista inhimillistä pääomaa omaisuutena, joka avustaisi yritystä ansaitse-

maan menestymistä, vaan näkee sen kustannuksena ja menoeränä. Organisaatiossa olisikin 

ymmärrettävä kehityksen tasapainoisuus, jossa huomioidaan myös henkilöstö. 

 

Hyödyn tuottamisen lisäksi aineeton pääoma tarjoaa (Edvinsson 1997, 336) hyödyllisiä 

mittareita yritysvertailuun. Aineettoman pääoman sisältämän goodwill`n (Edvinsson 1997, 

368) arvo on pystyttävä siirtämään mahdollisimman nopeasti johtamisella yrityksen näky-

vään taseeseen, koska aineeton pääoma täydentää näkyvää taloudellista informaatiota, (vrt. 

Sveiby 1997, 11) Aineettomasta pääomasta on tullut vähintäänkin yhtä tärkeä kuin talou-

dellisesta pääomasta. 

 

 

1.5 Arvon tuottamiseen kohdistuvat yhteiskunnalliset odotukset 

 

Organisaatioiden luonne on dramaattisesti muuttunut viime sotien jälkeen tapahtuneiden 

yhteiskunnallisten muutosten takia. Yhteiskunta on muuttunut teollisesta yhteiskunnasta 

informaatioyhteiskunnaksi ja edelleen tietoyhteiskunnaksi. Muuttuminen jatkuu edelleen. 

Olemme havainneet tietoyritysten ilmaantumisen – yritysten joiden varallisuus piilee työn-

tekijöiden tuottamien tuotteiden aineettomassa omaisuudessa, ei yrityksen omistamassa 

näkyvässä omaisuudessa. Olemme myös todistamassa tietoperusteisten organisaatioiden 

kasvua, niiden jotka ovat käsittäneet tiedon sisältyvän organisaation kallisarvoiseen varalli-
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suuteen. (Brooking 1997, 364; ks. myös Sullivan 2000, 227; Pöyhönen 2004, 11) Aineet-

toman pääoman hyödyntämisen merkitystä tarkastellaan alajaksossa yleisellä tasolla, yh-

teiskunnallisten paineiden muuttaessa organisaatioiden rahoitukseen liittyviä asioita, sen 

toimintaympäristöön liittyviä verkostoja ja organisaation tuloksellisuuteen vaikuttavia teki-

jöitä. (vrt. Santalainen & Huttunen 1993, 29) 

 

Uuden talouden aika vaatii poliisijohtamiselta tietotaloudellista ajattelua. (vrt. Edvinsson 

1997, 366) Teollisen yhteiskunnan investoinnit käytettiin tehtaisiin, koneisiin ja työkalui-

hin. (vrt. Lönnqvist 2004, 51) Pääosa tämän päivän investoinneista menee inhimillisessä 

pääomassa olevan tiedon parantamiseen tai pätevyyden kehittämiseen sekä arvoa lisäävien 

informaatioverkostojen kehittämiseen. Ammattilaisilla olevat (Boudreau & Ramstad 1997, 

350) tiedot ja taidot luovat olennaiset perusteet nykyiselle tietoteollisuudelle ja julkisorga-

nisaatioiden menestymiselle. Organisaatioiden laskentatoimessa olisikin (Edvinsson 1997, 

367) siirryttävä uudelle tasolle, jossa mitattaisiin myös organisaation johtamistoiminnan 

dynaamisuutta eikä pelkästään toiminnan tehokkuutta. Peter F. Drucker on sanonut (Boud-

reau & Ramstad 1997, 349) että tiedosta on tullut nykyään ainoa tuotannon tekijä, joka 

työntää syrjään sekä näkyvää pääomaa että tavanomaista työvoimaa. 

 

On laajalti havaittu, että yhteiskunta (Nonaka 1994, 14; Edvinsson 1997, 366) jossa eläm-

me, on vähitellen kääntynyt "tietoyhteiskunnaksi", jossa keskeiseksi kysymykseksi on 

noussut, kuinka organisaatiot käsittelevät tietoa ja ehkä vielä tärkeämpi kysymys on, kuinka 

ne luovat uutta tietoa turbulentissa ympäristössä. (vrt. Roos et al. 1997, 413; ks. myös Pöy-

hönen 2004, 99–100) Poliisiorganisaation menestyminen (Schein 1996, 18) riippuu ihmis-

ten tiedoista, taidoista, oppimiskyvystä ja sitoumuksesta. Pelkkä tietoteknisten välineiden 

kehitys ei riitä muuttamaan yhteiskuntaa – ellei samaan aikaan tapahdu jotain muuta mer-

kittävää (Niiniluoto 1990, 74). Merkittävä muuttava tekijä poliisiorganisaation osalta on 

aineeton pääoma ja sen kokonaisvaltainen hyödyntäminen sekä siihen vaikutuksissa olevien 

ihmisten kokonaisvaltainen huomioiminen. Tähän muutokseen on sisällytettävä inhimilli-

sen pääoman ja informaatiopääoman muutosten lisäksi aineettoman pääoman organisaa-
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tiopääomassa olevan arvon luomiseen soveltuvan työympäristön rakentaminen. (vrt. Roos 

et al. 1997, 413; Salojärvi 2005, 22) 

 

Aineeton pääoma tarjoaa tehokkaan välineen johtaa ja kehittää poliisiorganisaatiota. (vrt. 

Edvinsson 1997, 366) Aineeton pääoma virkistää uudistumaan ja kehittymään. Aineeton 

pääoma tarjoaa paremman työkalun poliisiorganisaation pehmeän varallisuuden (esim. suh-

depääoma) ja tiedon tunnistamiseen sekä sen arviointiin. (vrt. Lev et al. 2003, 597) Pehme-

än varallisuuden (Stewart 1999, 68) pakkaamisessa on kaksi ongelmaa tiedon tunnistami-

nen ja sen luokittelu. Aineettoman pääoman väitetään löytävän ja ilmaisevan (Mouritsen 

1998, 462) kuinka uusi varallisuuden lähde ei ole materiaalista, vaan informaatiota, tietoa 

jota sovelletaan työn arvon luomiseksi. (vrt. Edvinsson & Malone 1997, 3) Aineeton pää-

oma osoittaa siten merkityksellisen pehmeän varallisuuden, jota tulee johtaa. 

 

1990-luvun alku merkitsi monille suomalaisille yrityksille taantumisen tai ainakin täydelli-

sen pysähtyneisyyden aikaa (Ståhle & Grönroos 2002, 26). Sama tilanne on edessä nyt 20 

vuotta myöhemmin. Lama ja siitä johtunut (Santalainen et al. 1993, 29) valtion tuottavuus-

ohjelma, joka on korvattu tuloksellisuus- ja vaikuttavuusohjelmalla aiheuttavat rakenteelli-

sia muutospaineita ja toiminnan sopeuttamisvaatimuksia monelle julkiselle organisaatiolle 

– myös poliisille. Henkilöstön työpanosta joudutaan kohdentamaan uudelleen ja eläköity-

misen seurauksena vapautuvia virkoja ei enää täytetä automaattisesti. Työelämän piiriin 

jäävän henkilökunnan on osattava laaja-alaisempia töitä, mikä on horjuttanut ja tulee hor-

juttamaan monessa julkisessa virastossa olevia perinteisiä sektorirakenteita ja aiheuttaa 

lisävaateita monipuolisemmalle aineettoman pääoman johtamiselle. (ks. Valtiovarainminis-

teriö 2011, 1; OECD 2010, 15; vrt. Lönnqvist 2004, 144) 

 

Nykyisen tuloksellisuuden ja toimintakyvyn välillä on ristiriitainen suhde (Sarala 2001, 43; 

vrt. Vuori 2004, 2; vrt. Santalainen et al. 1993, 29). Sen vuoksi poliisijohtajan on osattava 

kohdentaa olemassa olevat resurssit entistä paremmin ja mietittävä tarkasti, miten organi-

saation aineettomassa pääomassa olevat tekijät huomioidaan riittävän laaja-alaisesti toimin-

toja suunniteltaessa, niitä toteutettaessa ja henkilöstöä koulutettaessa. Käytettävissä olevia 
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resursseja (Roos et al. 1997, 414–415) ei voida jakaa uusklassisen talousteorian mukaan 

homogeenisesti organisaation sisällä. Aineettoman pääoman johtamisen avulla on löydettä-

vä todelliset resurssit, joiden avulla tuotetaan kestävää lisäarvoa. Johtamisen on suuntaudut-

tava poliisissa talousjohtamisesta resurssi- ja tietoperusteiseen johtamiseen. 

 

Resurssi- ja tietoperusteisuutta puoltaa se, että todellisuudessa työt on saatava tehtyä paikal-

lispoliisissa pienemmällä henkilöstöllä nopeammin ja joustavammin, unohtamatta työhön 

sisältyviä moninaisia laatuvaatimuksia. (vrt. Koljonen 2011, 63) Mikäli aineettoman pää-

oman hyödyntämistä ei lisätä poliisipalveluissa, seuraa siitä tehottomuutta, palvelujen ir-

responsiivisuutta ja työmotivaation merkittävää heikentymistä niissä paikallispoliiseissa, 

joissa toimitaan niukoilla henkilöstöresursseilla. Poliisiyksikköjen johtamisesta on tullut 

vaativampaa – on otettava huomioon kaikki aineettomassa pääomassa vaikuttavat tekijät. 

Aineeton pääoma on (Stewart 1999, 76) raakamateriaalia, josta taloudellinen lopputulos 

tehdään. 

 

 

1.6 Tutkimuksen metodologiset valinnat 

 

Tutkimuksen metodologisia valintoja ja tutkimuksen tekemistä ohjaavat yleiset tieteen pa-

radigmat ja niihin vaikuttavat tekijät, joita selvitetään seuraavaksi tarkemmin. Yksityiskoh-

taisemman selvityksen tarkoituksena on avata tutkimuksen taustalla vaikuttavat tieteelliset 

oletukset ja niiden liityntöjä subjektiiviseen kokemukselliseen tietoon, joihin aikaisemmat 

aineettomaan pääomaan kohdistuneet tutkimukset eivät ole juurikaan kiinnittäneet huomio-

ta. Tieteen yleisiin tavoitteisiin (Niiniluoto 2002, 73) kuuluu teoreettinen pyrkimys totuu-

teen ja soveltamiskelpoisen tiedon etsintä. 

 

Paradigmalla tarkoitetaan Mauro Guillenin mukaan (Seeck 2008, 21) järjestelmää, joka 

koostuu toisiinsa sidoksissa olevista ideoista ja tekniikoista ja tarjoaa sekä diagnoosin, että 

ratkaisun käsillä olevaan ongelmaan. (ks. myös Sullivan 1998, 61; Wren et al. 2009, 467) 
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Kuhn`n mukaan (Kuhn 1970, 23) paradigma on hyväksytty malli tai kaava, joka on vallit-

sevassa asemassa ja jonka tarkoitus on edistää selvää ilmaisemista sekä antaa teknisiä ohjei-

ta uusissa tai tiukoissa olosuhteissa. Tutkimuksessa nojaudutaan Mauro Guillenin paradig-

mamääritykseen, koska se huomioi teoreettisen tiedon kumuloitumisen, mitä Kuhn`n para-

digmamalli ei tee. (ks. Järvinen & Järvinen 2004, 35) Uuden tiedon tuottaminen tai entisten 

tutkimustulosten parantaminen ei ole arvovapaata toimintaa, vaan niitä säätelevät tieteelli-

sen tutkimustoiminnan normit, joista yksi on tieteen paradigman ohella metodologia. (vrt. 

Niiniluoto 2002, 72–73; Järvinen et al. 2004, 3) 

 

Tutkimuksen ontologinen olettamus empiirisen maailman olemassaolosta on subjektiivi-

nen ja liittyy (ks. myös Niiniluoto 2002, 54) aineettoman pääoman osa-alueiden resurssi- ja 

tietoperusteiseen rakentumiseen ja näiden osa-alueiden elementtien transformatiiviseen 

hyödyntämiseen johtamisen avulla. Tutkittavien asioiden tilaa selvitetään tutkimuksessa 

henkilökunnan kokemusten avulla. Ihminen nähdään tutkimuksessa aktiivisena toimijana, 

jolle tiedonmuodostukseen liittyvä ongelmanratkaisutoiminta on keskeistä. (ks. Puolimatka 

2002, 52) Aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyvä perusoletus on tutkimuksessa 

holistinen ja edellyttää tutkijalta työympäristön kontekstin tuntemista ja aineettoman pää-

oman rakenteiden osaamista. Totuus ymmärretään tutkimuksessa aposteriorisesta näkökul-

masta, koska tiedon totuuden perustelemisessa joudutaan nojautumaan kokemuksiin. Tut-

kimuksen kannalta tämä tarkoittaa sitä, että täysin (Puolimatka 2002, 126) luotettavan tie-

don saanti on mahdotonta, koska ihminen tulkitsee havaintojaan ja vastaanottamaansa in-

formaatiota historiallisesti kehittyvien tietorakenteiden pohjalta. Tästä huolimatta tutkimuk-

sen tavoitteena on päästä lähelle totuutta empiiristen kysymysten avulla. 

 

Tutkimusmetodeiksi tulee valita sellaiset aineisto- ja analyysimenetelmät, joiden avulla 

saadaan parhaiten selvitettyä tutkimusasetelmassa asetettua tutkimusongelmaa. Valitut ai-

neisto- ja analyysimetodit ovat käytännöllisiä kun ne kykenevät yhdistämään teorian, hypo-

teesit ja metodologian. Tutkimuksessa on tehty ensin ontologinen analyysi, minkä perus-

teella on päätetty, millä tutkimusotteella aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyvää 

tietoa voidaan saada. Sen jälkeen tutkimukselle on valittu metodi, joka sopii valittuun me-
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todologiaan. Metodit ovat (Niiniluoto 2002, 60) keinoja tieteen päämäärien ja tavoitteiden 

saavuttamiseksi. Tutkimuksessa käytettävä aineistometodi (Metsämuuronen 2006, 83) on 

erityinen tutkimustekniikka, jonka avulla valitulta tutkimusalueelta kerätään tarvittavaa 

tietoa tutkimusanalyysiin. Tutkimuksessa käytettävän metodologian valintaan on vaikutta-

nut keskeisesti myös empiirisen kyselytutkimuksen avulla hankittavan aineettomaan pää-

omaan resurssien hyödyntämiseen liittyvän praktisen tiedon laatu, laajuus ja syvyys. Sur-

vey-kyselytutkimuksella hankittava tieto muodostuu yksilöiden kokemuksista ja mielipi-

teistä tutkittavaan asiaan, mikä rajoittaa osaltaan käytettävän tutkimusmetodologian valin-

taa. (vrt. Alasuutari 1994, 74) 

 

Tutkimuskohteena oleva aineeton pääoma ja siihen liittyvät keskeiset käsitteet, jotka ovat 

luonteeltaan hypoteettisia, aiheuttavat sen, ettei positivismi sovellu tutkimuksen tekemisen 

paradigmaksi. (ks. Raunio 1999) Postpositivistinen tieteenfilosofia soveltuisi positivismia 

paremmin tutkimusparadigmaksi, koska se mahdollistaa hypoteettisten asioiden käsittele-

misen. Postpositivismissa ymmärretään, että hankalasti hahmotettavien ilmiöiden tarkaste-

lun ulkopuolelle voi jäädä tietoa, jota ei pystytä tutkimuksessa tavoittamaan. (ks. Juntunen 

& Mehtonen 1977) Käsitys todellisuudesta (Metsämuuronen 2009, 217) on postpositivis-

missa "kriittisen realistinen", mikä ei ole riittävää tutkimuksen empiirisen osa kannalta. 

 

Kriittinen teoria- ja konstruktivismi -tutkimusparadigmat avaavat käytettäviin filosofioihin 

liittyen historiallisen ja hypoteettisen tarkastelun. (ks. Puolimatka 2002) Kriittisessä tieteen 

teoria -paradigmassa todellisuus muovautuu ja tarkentuu erilaisten sosiaalisten ja kulttuuris-

ten tekijöiden kokonaisuudessa, huomioiden tutkittaviin asioihin liittyviä historiallisia nä-

kökulmia. Konstruktivismissa todellisuus on eri henkilöiden suhteellista todellisuutta eli 

ihmismielen luomaa todellisuutta, jossa osa todellisuudesta saattaa olla yhteistä monien 

yksilöiden kanssa. (ks. Niiniluoto 2002, 127–128) Konstruktiivisen ontologian mukaan 

(Puolimatka 2002, 77) yksilö rakentaa oman reaalimaailmansa. Tietoa tästä todellisuudesta 

saadaan siten, että tutkija ja tutkittava ovat toisiinsa yhteydessä interaktiivisesti, mikä estää 

osaltaan konstruktiivisen tieteenfilosofian käytön. 
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Hermeneutiikka mahdollistaa (Järvinen et al. 2004, 189) asioiden historiallisen tarkastelun 

ja niiden relevanttisuuden nykyajalle, kunnioittaen kulttuuritraditiota. Hermeneutiikassa 

tutkija tarkastelee kohdettaan dynaamisena – vitaalisena – ilmiönä, jossa mennyt puhuu 

tulkitsijalle. Hermeneutiikka mahdollistaa monipuolisen kommunikoinnin ja vuoropuhelun, 

jolloin ymmärtämisen pohjana toimii aikaisempaan ymmärtämiseen pohjautuva tieto eli 

esiymmärrys asiasta, mikä ilmenee käytännön toiminnassa. Hermeneuttisessa tutkimuspa-

radigmassa metodologia perustuu integroivaan ja kriittiseen suhtautumiseen asiaan, minkä 

tarkoituksena on etsiä ja luoda tulkintoja inhimillisistä alkuperäisistä kokemuksista. (vrt. 

Järvinen et al. 2004, 99) Tulkinnan pohjaksi tarvitaan (Puolimatka 2002, 124) useita toisi-

aan täydentäviä viitekehyksiä, joiden avulla lähestytään todellisuuden eri ulottuvuuksia. 

Hermeneutiikan tavoitteena on kuunnella kokemuksia niin herkällä korvalla kuin perusai-

neisto antaa myöten. Tutkimuskäsitteiden ollessa hypoteettisia ja empiirisen tutkimuksen 

kohdistuessa subjektiivisiin mielipiteisiin ja tuntemuksiin, sopii hermeneuttinen tutkimus-

ote hyvin tutkimuksen tekemisen filosofiseksi paradigmaksi. 

 

Hermeneuttisen tutkimusmetodologian ja postmodernin johtamiseen liittyvän tarkaste-

lunäkökulman mukaan poliisijohtajan on nähtävä mahdollisimman laajasti vaihtoehtoisia 

"totuuksia", joiden perusteella hänen tulee tehdä johtamiseen liittyvät oikeat valinnat mah-

dollistaaksensa alaistensa optimaalisen kehittymisen, joka johtaa organisaation laajamittai-

seen taloudelliseen ja tiedolliseen kasvuun. (vrt. Pöyhönen 2004, 12) Tutkimuksessa käyte-

tään metodologiana kriittistä hermeneuttista tutkimusotetta, jossa aineiston avulla selvite-

tään ilmiöiden selitystekijöitä ja konteksteja. 

 

Tutkimuksessa käsitellään erikseen kriittisyyttä ja sen liityntää hermeneutiikkaan sekä so-

veltuvuutta aineettoman pääoman tutkimiseen. Kriittisyys on (Puolimatka 2002, 360) yksi 

länsimaisen yhteiskunnan keskeinen sivistysihanne, jossa kriittisten valmiuksien kehittymi-

nen on olennainen osa ihmisyyttä. Kriittisen teorian peruslähtökohta (Järvinen et al. 2004, 

187) on olettamus ihmisten vapaudesta vallankäyttöä kohtaan. Vallankäyttö vääristää kykyä 

kommunikoida ja toimia toisten ihmisten kanssa. Kriittinen tutkimusperinne korostaa tut-

kittavan ilmiön vaihtoehtoisten selitystekijöiden ja kontekstien rakentumisen pohtimista 
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sekä niihin liittyvien ulottuvuuksien kuvaamista, kun taas hermeneutiikka painottaa tutkit-

tavan ilmiön ymmärtämistä, merkitystä ja tulkintaa. Kriittistä tutkimusperinnettä käyttävä 

tutkija hankkii useita selitystekijöitä tutkimuskohteeltaan tutkimuskysymyksillään. Kriitti-

syys edistää yksipuolisten näkemysten korjaamista ja edistää manipuloivaa mielipiteen 

muokkausta löytämällä epäkohtiin rakentavia ratkaisuja. 

 

Kriittisyyden lähtökohtana on yleensä oletus joidenkin valta- ja alistussuhteiden olemassa-

olosta, mihin tutkimuksessa käytettävä Focault`lainen tarkastelu pohjautuu. Foucault`lainen 

tarkastelu ei tarkoita tutkimuksessa auktoriteetin tai tradition rehabilitaatiota, koska her-

meneuttisen kehän ajatus tarkoittaa valtaan ja traditioon liittyvien ennakkoluulojen ylittä-

mistä. Kysymys on kriittisestä – etäisyyttä luovasta – ja reflektoivasta ajattelusta, jossa ei 

sitouduta vain perinteisiin johtamisen malleihin. Kriittinen tutkimusote ilmenee tutkimuk-

sen laajassa teoriaosuudessa, jossa selvitetään ja kuvataan tutkittavan ilmiön taustatekijät ja 

rakenteet. Tutkimuskäsitteiden käsitteellistämisen jälkeen tutkimuksen empiirisessä osassa 

tutkitaan kyselytutkimuksen avulla tarkemmin kuinka aineettoman pääoman hyödyntämi-

nen ilmenee työntekijöiden kokemuksissa. Tutkimuksessa tutkitaan sekä selitetään luoki-

tuskvalifikaatioilla ja tutkimuskäsitteillä aineettoman pääoman hyödyntämisen todellista 

tilaa ja sen ilmenemistä. (vrt. Niiniluoto 2002, 122) 

 

Tutkimuksen selittävät käsitteet (Metsämuuronen 2006, 83) muodostavat tutkimuksen teo-

rian. Tutkimuksen teoriaa voidaan luonnehtia (Juuti 2006, 14) joukoksi väittämiä siitä, 

kuinka tietyt käsitteet liittyvät toisiinsa BSC-viitekehyksessä. Tutkimuksen tarkastelunäkö-

kulma keskittyy johtamiseen, koska (Juuti & Vuorela 2002, 60) jokaisen esimiehen vastuul-

la on aistia, millaisia kehittämistarpeita oman vastuualueen toiminnassa on, ja käynnistää 

hankkeita, jotka kehittävät toimintaa. Poliisijohdon tehtävänä (Brown 2004, 1241) on suun-

nitella organisaation työntekijöiden ympäristö sellaiseksi, että yksittäinen ihminen pääsee 

mahdollisimman lähelle rationaalisuutta organisaation tavoitteiden näkökulmasta. 
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2 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA KESKEISET KÄSITTEET 

2.1 Tutkimuskohde, tutkimustehtävä ja taustoitus 

 

Tutkimuskohde on aineeton pääoma ja sen johtamisen avulla saavutettava hyöty paikallis-

poliisille. Tutkimuksessa selvitetään, kyetäänkö paikallispoliisin johtamisessa hyödyntä-

mään moni-ilmeistä aineetonta pääomaa? Asiaa tutkitaan "aineeton pääoma"-teorian ja tut-

kimukseen liittyvän empiirisen kyselytutkimuksen avulla. Kyselytutkimuksella selvitetään, 

löydetäänkö PORA:n aikaisesta johtamisesta seikkoja, jotka viittaavat aineettoman pää-

oman hyödyntämiseen johtamisessa. Tutkimuskohde – aineeton pääoma ja sen hyödyntä-

minen – nähdään osana paikallispoliisin johtamis- ja strategiaprosessia. 

 

Tutkimuksen empiirinen kyselytutkimus tehtiin lokakuussa 2008, ennen uusien poliisilai-

tosten toiminnan aloittamista vuoden 2009 alussa. Poliisin rakenneuudistus, jonka alkuvai-

heessa kyselytutkimus tehtiin, oli toteutukseltaan kaksivaiheinen ja vaiheista käytettiin ni-

mityksiä PORA I ja PORA II. PORA I -vaihe päättyi vuoden 2009 alussa, jolloin uudet 

poliisilaitokset aloittivat toimintansa. PORA I vaikutti konkreettisesti paikallispoliisin 

muodostumiseen ja johtamiseen. PORA:ssa paikallispoliisin johtorakenne ja johtaminen 

uudistui. Johtamisen osalta poliisi siirtyi matriisiorganisaatiorakenteen mukaiseen johtami-

seen, säilyttäen sen taustalla hierarkkisen esimiesrakenteen. Uudistuksen tarkoituksena oli 

keventää yksiköiden hallintoa ja siirtää vapautunutta henkilöstöä varsinaisiin poliisitehtä-

viin. (ks. SM julkaisuja 5/2008, 6) Poliisipiirien yksikkökoko kasvoi maantieteellisesti ja 

henkilölukumäärällisesti vanhoja kihlakuntia yhdistettäessä. Entisen Oulun läänin osalta 

uusiin poliisilaitoksiin liitettiin keskimäärin kolme vanhaa kihlakunnan poliisilaitosta. Alu-

eelle muodostui uudistuksen jälkeen neljä uutta poliisilaitosta. 

 

PORA I:n paikallisesta suunnittelusta vastasivat uusien poliisilaitosten johtaviksi virkamie-

hiksi valittujen henkilöiden lisäksi tilivirastona toiminut Oulun lääninjohdon poliisiosasto, 

joka koordinoi ja ohjasi suunnittelutoimintaa paikallistasolle SM:n ohjeistuksen mukaan. 

PORA II -vaihe käynnistyi välittömästi PORA I:n loputtua. PORA II:n seurauksena läänien 
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poliisiosastot lakkautettiin vuoden 2009 lopussa ja niiden tehtävät siirtyivät POHA:lle eli 

poliisihallitukselle, joka aloitti toimintansa tammikuussa 2010. Poliisiorganisaatio siirtyi 

kaksiportaiseksi, mikä tarkoitti käytännössä sitä, että paikallispoliisin ohjaus siirtyi tiliviras-

toinnin ja tuloskeskustelujen osalta POHA:an. 

 

Lääninhallitusten poliisiosastot valvoivat PORA I:n toteutumista vuoden 2009, samanaikai-

sesti kun poliisin läänintason organisaatio oli PORA II:n kohteena. Koska PORA II ei koh-

distunut paikallispoliisin johtamiseen, käytetään poliisin rakenneuudistuksesta tutkimukses-

sa PORA-nimitystä. PORA:a aikaisempi rakennemuutos koettiin paikallispoliisissa vuonna 

1996, jolloin tapahtui kihlakuntauudistus. Kihlakuntauudistuksen yhteydessä 229 poliisipii-

ristä muodostettiin 90 kihlakunnan poliisilaitosta. Nykyisen PORA-uudistuksen jälkeen 

Suomeen jäi 24 poliisilaitosta. 

 

Valtion tuottavuusohjelma, joka oli PORA:n taustalla vaikuttava vahva tekijä, leikkasi ja 

leikkaa yhä vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelmana poliisiyksikköjen toimintamääräraho-

ja. (ks. VM 2011) Noudatettavat ohjelmat aiheuttavat johtamisen suunnittelulle ja sen to-

teutukselle uusia vaatimuksia. Laajentuneiden johtamisvaatimusten vuoksi tutkimuksessa 

keskitytään tutkimaan organisaation aineetonta pääomaa, koska sen sisältämien aineettomi-

en resurssien hyödyntämisen avulla organisaation toiminta voidaan sopeuttaa laadittuihin 

strategisiin ja toteutettaviin operatiivisiin suunnitelmiin. (vrt. Kaplan & Norton 2008, 158–

159; ks. SM julkaisuja 5/2008, 7) Nykyaikaiset poliisiorganisaatiot (Drucker 2000, 53) pi-

tää suunnitella muuttumaan ja luomaan muutoksia eikä vain reagoimaan niihin (vrt. Argyris 

& Schön 1996, xix). Pelkkä strategioiden laatiminen tai niistä puhuminen ei riitä takaamaan 

poliisiorganisaation menestymistä. Pahimmillaan strategiaprosessi on teatraalinen perfor-

manssi, jolla ei ole mitään käytännön merkitystä organisaation arkipäiväisessä työssä. Stra-

tegiat jäävät toiminnasta irrallisiksi korulauseiksi, joilla ei ole paljon tekemistä organisaati-

on toiminnanohjauksen kanssa. (Virtanen 2005, 129; vrt. myös OECD 2010, 16) 

 

Tutkimuksessa ei paneuduta poliisin työprosessien tai olemassa olevien toimintaprosessien 

rakenteiden tarkasteluun, koska perusoletuksena on, että poliisin perustyö on kunnossa, 
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eikä työn tekeminen muutu sisällöllisesti PORA:ssa. Tutkimuksen tutkimustehtävä on 

saada tieteellinen näkemys aineettoman pääoman hyödyntämisestä paikallispoliisin johta-

misessa PORA:n ajalta. Tutkimuksen päätarkoitus on kerätä aineettoman pääoman hyödyn-

tämisestä tietoa kyselytutkimuksella. Tutkimuksen empiirisessä osassa analysoidaan, miten 

paikallispoliisin poliisijohtajat hyödynsivät aineetonta pääomaa johtamisessaan. 

 

Tutkimuksen tutkimustehtävä ei ole tuottaa rakenteellista mallia, jota voidaan sellaisenaan 

käyttää missä tahansa poliisiorganisaatiossa, vaan antaa monipuolinen selvitys aineettoman 

pääoman hyödyntämisestä organisaation johtamisessa kaoottisen dynaamisessa ympäristös-

sä. (vrt. Lönnqvist 2004, 25) Tutkimuksessa käsitellään aineetonta pääomaa ja sen hyödyn-

tämistä BSC-viitekehyksessä johtamisen osalta postmodernista tieteenfilosofisesta näkö-

kulmasta. Tutkimuksessa selvitetään tutkimusilmiön ytimessä olevan aineettoman pääoman 

resurssien hyödyntämistä johtamisen avulla ja sen vaikutuksia eri ontologisille tasoille 

Foucault`n genealogian periaatteen mukaan. Foucault`n genealogian mukaan (Pulkkinen 

2003, 9) toimiva subjekti muotoutuu vallan avulla. Foucault`n mukaan valta ei ole yksilöi-

den omaisuutta, vaan se kietoutuu sosiaalisiin käytäntöihin ja sitä harjoitetaan kaikissa vuo-

rovaikutussuhteissa (Vaara et al. 2006, 159). Postmoderni tieteenfilosofia yllyttää (Pulkki-

nen 2003, 10) vaihtoehtojen näkemiseen ja kiinnittää huomion kerroksiin. Foucault`n ge-

nealogia, kriittinen hermeneuttinen tutkimusote ja postmoderni tieteenfilosofia johtamisen 

osalta muodostavat mielenkiintoisen tarkastelukehikon aineettoman pääoman toimimisesta 

ja siinä olevien taustaoletusten, arvojen ja käytäntöjen huomioimisesta johtamisen välinee-

nä henkilöstön kehittymiseksi ja käytettävän tiedon lisäämiseksi. 

 

Tutkimuskysymysten kautta selviää, miten rakenneuudistuksessa organisaation aineetto-

masta pääomasta kerätään johtamisen suunnittelun kannalta tärkeää sisäistä analysoitavaa 

tietoa henkilöstön kehittämiseksi. Johtamisrakenteiden ja erilaisten strategisten suunnitel-

mien laadinta voidaan tehdä teoreettisesti yhden miehen toimesta, mutta (Kamelsky 2004, 

56) laadittujen suunnitelmien ja asetettujen päämäärien toteuttaminen vaatii henkilöstön 

oikeaoppista suuntaamista, vuorovaikutusta ja reaaliaikaista johtamista. Poliisipäälliköiden 

ja johtoryhmien (Stewart 1999, 57; Kaplan & Norton 2007, 115; Javidan 1998, 61) on tie-
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dettävä poliisiyksiköidensä sisäinen tilanne ja lähdettävä tietoon perustuen pitkäaikaiseen 

kehitystyöhön, joka edellyttää (Juuti et al. 2002, 42) työntekijöiden osaamisen kehittämisen 

jatkuvaa vaalimista. (vrt. Aula 1999, 168) Johtamisen kannalta aineettoman pääoman joh-

tamisessa on kysymys hallitusta muutoksesta. Muuttumisen ja muutoksen keskeiseksi teki-

jäksi poliisiorganisaatiossa nousee (Sveiby et al. 1987, 33; Stewart 1999, 73; Leppänen 

1994, 69–70) työntekijän pätevyys ja siihen vaikuttavien tekijöiden muuttuminen. 

 

 

2.2 Tutkimusasetelma, -ongelma ja -kysymykset 

 

Aineettoman pääoman hyödyntämisen tutkiminen ja sen taustalla vaikuttavien asioiden 

selvittäminen edellyttää tutkimukselta (Sullivan 2000, 184) monitieteellistä tarkastelunäkö-

kulmaa, mikä näkyy esitettävissä tutkimusasetelmassa ja -ongelmassa. Johtamisessa on 

kiinnitettävä (Peters & Waterman 2004, 73–75) enemmän huomiota ihmisten johtamiseen, 

ymmärtämisen vahvistamiseen, tietoisuuden rakentamiseen, painopisteiden selkeyttämi-

seen, yhteenliittymien hallintaan ja sitoutumisen virallistamiseen. Tämä on paikallispoliisin 

johtamiselle haastavaa, koska poliisin ohjausjärjestelmä on rakennettu tulosohjauksen avul-

la. Sisäasiainministeriön alaisuudessa toimiva poliisihallitus asettaa poliisitoiminnalle vaa-

timuksia tulosohjausprosessissa – ohjaamalla ja valvomalla kiinteästi paikallispoliisin toi-

mintaa. Vastaavanlainen ohjausrakenne on hyvin yleinen muissakin organisaatioissa. 

 

Tutkimusasetelma koostuu tutkimusongelmasta, -aineistosta ja -menetelmistä (Heikkilä 

2008, 23) Tutkimusasetelman avulla selvitetään, kyetäänkö paikallispoliisissa hyödyntä-

mään poliisin vahvasta tulosjärjestelmästä ja "auktoriteetti" hierarkiasta johtuen aineetonta 

pääomaa strategisen johtamisen osana. (ks. myös Koljonen 2010, 43–45) Aineetonta pää-

omaa hyödyntävää johtamista, joka tulee huomioida osana paikallispoliisin strategisen joh-

tamisen suunnittelua eli johtamisen ohjausta, selvitetään tutkimuksessa motivaatiota, valtaa 

ja sanatonta tietoa koskevien viisiportaisten Likertin asteikollisten riippuvien eli selitettävi-

en kysymysten sekä kyllä – ei -kysymysten kokonaislukumäärä-, keskiarvo-, keskihajonta-, 
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luokittelu- ja ristiintaulukointitietojen avulla. Koska tutkimusasetelman pitää sisältää (Met-

sämuuronen 2006, 43) kuvaus niistä järjestelyistä, joilla tutkimus aiotaan toteuttaa ja joilla 

kontrolloidaan vaihtelevuutta, kuvataan tutkimusasetelma myös visuaalisesti kuviossa 8 

(sivulla 54), jossa esitetään tutkimustehtävään sisältyvät keskeiset käsitteet. 

 

Tutkimusongelma voidaan ilmaista tutkimustavoitteilla ja niihin liittyvillä oletuksilla. 

Tutkimuksen tavoitteena on aineettoman pääoman selkeyttäminen ja aineettoman pääoman 

resurssien hyödyntämisen parantaminen paikallispoliisin johtamisessa tutkimustuloksissa 

esitetyillä keinoilla. Tutkimusongelmaan sisältyvät seuraavat oletukset, jotka pohjautuvat 

tutkijan havaintoihin johtamisesta ja tietoihin poliisin kokonaisjohtamiseen tehdystä selvi-

tyksestä - SM Julkaisuja 48/2004: 

- poliisin johtaminen ei toimi käytännössä niin hyvin kuin sen tulisi teoriassa toimia 

- poliisin aineettoman pääoman hyödyntäminen vaatii johtamisen kehittämistä 

- aineettoman pääoman johtaminen parantaa työmotivaatiota, työilmapiiriä ja sidosryh-

mäyhteistyötä 

 

Tutkijan kiinnostus aineettoman pääoman toimimista ja sen johtamisen tutkimusta kohtaan 

johtuu poliisisektorilla havaituista kokonaisvaltaisessa johtamisessa olevista puutteista. (vrt. 

SM julkaisuja 48/2004, 21; vrt. myös OECD 2010) Heikkilöiden mukaan johtamisen pitäisi 

kehittyä tulevaisuudessa (Heikkilä et al. 2007, 222) käskyjä jakelevasta uutta luovaksi, jol-

loin huomioidaan (Stewart 1999, 184) aineettomaan pääomaan sisältyvät mahdollisuudet. 

(vrt. Sullivan 2000, 197–201) Tämä edellyttää poliisin johtamiselta refleksiivisyyttä. Ref-

leksiivisyys ymmärretään (Ruohotie 2002, 137) oman toiminnan perusteiden ja seurausten 

kriittiseksi analysoinniksi ja pohtimiseksi. 

 

Tutkimusongelmaan liittyvää ilmiötä tutkitaan tutkimuksessa deduktiivisesti (Holopainen 

& Pulkkinen 2008, 14) edeten aineettoman pääoman johtamisen teorioiden tarkastelusta 

aineettoman pääoman resurssien hyödyntämiseen liittyvien kokemusten selvittämiseen em-

piirisen kyselyn avulla. Tutkimuksen teoriaosassa haetaan kirjallisuudesta vastauksia sii-

hen, miten aineetonta pääomaa voidaan hyödyntää johtamisen osana sekä löytää ja kuvata 
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aineettoman pääoman peruselementit BSC-viitekehyksen avulla arvon tuottamiseksi paikal-

lispoliisissa. Teoreettisen käsittelyn avulla ei haeta asiassa yhtä totuutta, vaan tutkittavaa 

aineetonta pääomaa lähestytään tutkimuksessa useista eri näkökulmista ja useilta eri tasoilta 

aineettoman pääoman täsmällisemmän ja monipuolisemman käsittelemisen mahdollistami-

seksi. Asian selkeyttämiseksi tutkimuksessa tehdään kattava katsaus eri aineettoman pää-

oman malleihin ja niiden resursseihin, mikä helpottaa poliisijohtajia näkemään aineettoman 

pääoman hyödyntämiseen liittyvät mahdollisuudet ja vaihtoehdot sekä valitsemaan omaan 

poliisiyksikköönsä sopivimman aineettoman pääoman lähestymistavan. 

 

Tutkimuksen empiirisessä osassa selvitetään aineettoman pääoman hyödyntämistä henki-

löstön kokemuksilla PORA:n aikana. Tutkimuksen tarkoitus on löytää vastaus tutkimus-

kysymyksiin. Tämän tutkimuksen päätutkimuskysymys on: 

 

 

 

 

Pääkysymystä täydentävät ja tarkentavat seuraavat lisäkysymykset, joista muodostuvat 

pääkysymyksen vastaukset: 

1. Miten aineetonta pääomaa hyödynnetään johtamisessa? 

2. Miten aineetonta pääomaa voidaan hyödyntää proaktiivisessa johtamisessa? 

3. Mitä arvoa aineeton pääoma tuo paikallispoliisin johtamiselle? 

 

Tutkimuskysymyksillä selvitetään ja tarkastellaan aineettoman pääoman käytännön hyö-

dyntämistä sekä siinä olevien resurssien, arvojen ja käytäntöjen huomioimista johtamisessa 

rakenneuudistuksen onnistumiseksi ja henkilöstön kehittämiseksi. Tutkimusmetodiksi vali-

tun kvantitatiivisen kyselytutkimuksen avulla selvitetään tutkimuskysymyksillä tutkimus-

ongelmaan liittyvää ilmiötä. Tutkimuksen kyselylomake sisältää tutkimusongelman selvit-

tämiseksi laadittuja strukturoituja kysymyksiä ja yhden avoimen kysymyksen, jolla pyrittiin 

saamaan tarkasti kohdennetun tiedon lisäksi laajaa oheistietoa jatkosuunnitelmien laatimi-

seksi. Tutkimuskysymysten tilastollisena analyysimetodina käytetään luokittelua ja ristiin-

 
Kyetäänkö poliisin johtamisessa hyödyntämään moni-ilmeistä aineetonta pääomaa? 
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taulukointia, joiden avulla selvitetään aineettoman pääoman resurssien hyödyntämistä ja 

mahdollisia resurssien välisiä syy – seuraus-suhteita. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole mal-

lintaa aineettoman pääoman johtamista, vaikka tutkimuksessa kuvataan aineettoman pää-

oman johtamisen ja hyödyntämisen logiikka BSC-viitekehyksellä. 

 

 

2.3 Aikaisemmat tutkimukset 

 

Aineettoman pääoman hyödyntämistä johtamisen ohjauksessa ja siihen liittyvien taustaole-

tusten, arvojen ja käytäntöjen huomioimista työntekijöiden kehittämiseksi ei ole tutkittu 

asian varsinaisessa merkityksessä. Aineettomaan pääomaan liittyvä suomalainen tutkimus 

on keskittynyt aineettoman pääoman johtamisen kehittämiseen. (vrt. Lönnqvist 2004, Ku-

jansivu 2008) Tämä johtuu siitä syystä, että (Lönnqvist et al. 2005, 81) aineettoman pää-

oman tutkimus nojaa teoreettisilta ja tutkimussuuntauksiltaan useisiin eri näkökulmiin: re-

surssiperusteisuuteen, ydinosaamiseen, tietoperusteisuuteen ja organisaation oppimiseen, 

jotka ovat ohjanneet tutkimusten painottumista ohjauksen sijasta enemmän kehittämiseen. 

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen yhteydessä ei ole löytynyt viitteitä siihen, että aikai-

semmissa tutkimuksissa olisi paneuduttu aineettoman pääoman johtamiseen liittyviin sub-

jektiivisiin – kokemuksellisiin – asioihin ja niiden merkitykseen johtamiselle. Tutkimuksen 

kirjallisuuskatsauksessa ja siihen liittyvässä analyysissa on käytetty englanninkielisiä haku-

sanoja - capital, wealth, assets ja property. Aineetonta pääomaa käsittelevät kansainväliset 

tieteelliset tutkimukset ja artikkelit keskittyvät käsittelemään suurelta osin Knowledge Ma-

gementia ja informaation johtamista, jotka eivät ole tämän tutkimuksen tutkimuskohteena. 

(vrt. kuvio 25, s. 94) Aineetonta pääomaa käsittelevä kirjallisuus on keskittynyt sekä aineet-

toman pääoman johtamisen ohjaamiseen että sen kehittämiseen ja sen antamaa tietoa on 

täydennetty tutkimuksessa strategisen johtamisen ohjaukseen liittyvällä kirjallisuudella. (ks. 

Sullivan 1998, 73) 
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Aineettomaan pääomaan liittyviä tutkimuksia on tehty Suomessa muutamia. Niistä esi-

merkkeinä voidaan mainita Antti Lönnqvistin (2004), Aino Pöyhösen (2004), Sari Salojär-

ven (2005) ja Paula Kujansivun (2008) väitöskirjat. Antti Lönnqvistiin väitöskirja käsittelee 

suorituskyvyn mittaamista aineettoman pääoman johtamisen välineenä. Lönnqvistin väitös-

kirja keskittyy menestystekijöiden mittaamisen yksityiskohtaiseen kuvaukseen ja mittaami-

seen liittyvien teknisten haasteiden tunnistamiseen. (ks. Lönnqvist 2004, 85–102; 2004, 

111) Aino Pöyhönen keskittyy tutkimaan ja mittaamaan väitöskirjassaan organisaation ai-

neettoman pääoman, tietojohtamisen sekä strategisen johtamisen uudistuskykyä objektiivi-

sesta ja dynaamisesta näkökulmasta Pirjo Ståhlen alullepaneman KM-faktori menetelmän 

avulla. Sari Salojärvi tutkii väitöskirjassaan aineetonta pääomaa analysoimalla tietojohta-

mista ja siihen liittyviä käytäntöjä pienten ja keskisuurten yritysten johtamisessa. (ks. Salo-

järvi 2005, 5–6) Paula Kujansivun väitöskirja paneutuu aineettoman pääoman johtamismal-

lien käyttämättömyyteen suomalaisissa yrityksissä. 

 

Poliisiorganisaatioon liittyviä aineettoman pääoman tutkimuksia ei ole tehty Suomessa. 

Kansainväliset poliisin aineetonta pääomaa koskevat tutkimukset kohdistuvat aineettoman 

pääoman toimeenpanoon ja mittaamiseen. Samoin suurin osa poliisiin kohdistumattomista 

kansainvälisistä aineettoman pääoman tutkimuksista keskittyy käsittelemään aineettoman 

pääoman toimeenpanoa ja mittaamista eikä sen ohjausta. Tämä johtuu siitä, että aineeton 

pääoma on tutkimusalueena ja oppiaineena uusi, eikä sillä ole yleisesti hyväksyttyjä perus-

teorioita (Lönnqvist et al. 2005, 81). Yhteisiä työkaluja ja tulkintapohjaa aineettoman pää-

oman tutkimukseen on luotu viime aikoina Kujansivun mukaan (2008, iii) neljän aineetto-

man pääoman johtamismallin; Calculated Intangible Value, Value Added Intellectual Coef-

ficient, Meritum Guidelines ja Danish Guidelines, avulla. Aineettoman pääoman sisältämän 

laaja-alaisen tiedon hankkimisen tärkeyteen on kiinnitetty huomiota useista eri näkökulmis-

ta yksittäisissä tutkimuksissa (Lönnqvist 2004; Kujansivu 2008) ja aihetta käsittelevässä 

kirjallisuudessa, mutta niiden sisältämän tiedon luonteeseen johtamisen ohjaamisen näkö-

kulmasta ei ole kiinnitetty juurikaan laajempaa huomiota. Tämä on valitettavaa, koska ai-

neettoman pääoman johtamisen ohjaamiseen liittyvien resurssien laatu, määrä ja tarve pitää 

selvittää organisaatiossa kartoituksen avulla. (ks. Kujansivu et al. 2007, 45–48) 
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Aineettomasta pääomasta saatavan laaja-alaisen tiedon hyödynnettävyyden haasteellisuutta 

lisää se, että (Lönnqvist et al. 2005, 50) organisaation aineeton pääoma on luonteeltaan 

muuttuvaa ja kehittyvää eli dynaamista. (ks. myös Pöyhönen 2004, 14) Dynaamisuudella 

tarkoitetaan, että organisaatioihin tehdään (Rautavaara 78, 6) muuttumis- ja mukautumis-

pyrkimystilanteiden vaatimia muutoksia, jotka voivat olla rakenteellisia tai henkilöstöllisiä. 

Dynaaminen ympäristö edellyttää orgaanista rakennetta, koska organisaation tulevaisuutta 

ei voi ennustaa, eikä organisaatiota voida koordinoida standardien avulla (Mintzberg 1990, 

157). Dynaamisuus ja työskentelyn itsenäisyys edellyttävät jatkuvaa diskurssia (Ropo 1994, 

106) työntekijöiltä ja johtajilta. Aineettoman pääoman hyödyntämisessä ei ole kysymys 

staattisesta, vaan dynaamisesta jatkuvasti kehityksen vaikutuksen alla olevasta johtamispro-

sessista, jota kuvataan luvun lopussa esitettävässä tutkimusprosessi-kaaviossa pallon pyö-

rimisliikkeellä. (ks. kuvio 10, s. 65) Pallon liikkumista turbulentissa ympäristössä voi kuvi-

tella sen etenemisellä nurmikentällä pelissä jatkuvien horisontaalisten ja vertikaalisten voi-

mien vaikutuksen alaisena. 

 

Oleelliseksi kysymykseksi aineettoman pääoman hyödyntämisessä poliisissa nouseekin, 

miten (Santalainen et al. 1993, 55) johtamisen suunnittelun, päätösvaihtoehtojen valitsemi-

sen ja varsinaisen päätöksenteon tarvitsemaa tietoa käytännössä hankitaan aineettomasta 

pääomasta henkilöstön kehittämiseksi? (vrt. Mintzberg 1979, 323; Stewart 1999, 57) Polii-

sin linjaorganisaatiorakenteesta ja hierarkkisbyrokraattisesta johtamisesta johtuen tutki-

muksen perusoletuksena on, että poliisihallinnon rakenneuudistus on suunniteltu päälinjoil-

taan sisäasiainministeriön poliisiosaston virkamiesten toimesta noudattaen hallintotieteessä 

vallitsevia ja hyväksyttyjä paradigmoja sekä asetettuja (Niiniluoto 1990, 69) poliittisia lin-

jauksia. (ks. Sisäasianministeriön julkaisu 5/2008, 6–7) 

 

Kuviossa 2 esitetään keskeisten tutkimuskäsitteiden liitynnät BSC-viitekehyksen oppimisen 

ja kasvun sekä prosessinäkökulmaan. Kuviota tulkittaessa on ymmärrettävä, ettei inhimilli-

sessä pääomassa esitettävä motivaatio kuulu vain inhimilliseen pääomaan. Kuvioon on li-

sätty näkyviin resurssiperusteinen johtaminen ja hiljaisen tiedon muuntumisen prosessi, 

jotka liittyvät aineettoman pääoman hyödyntämiseen. 
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Kuvio 2. Aineettoman pääoman suhde resurssiperusteiseen johtamiseen 

(PROSESSINÄKÖKULMA)
Johtamisen taustalla on ajatus toiminnan tehokkuudesta

ASIOIDEN JOHTAMINEN

RESURSSIPERUS
TEINEN

JOHTAMINEN

IHMISTEN
JOHTAMINEN

Inhimillinen
pääoma

Sveiby: pätevyys

Organisaatiopääoma

Sullivan: vuorovaikutus

Informaatio-pääoma

L

Lönnqvist et al:
verkostot

O
P
P
I
M
I
S
N
Ä
K
Ö
K
U
L
M
A

Motivaatio Sanaton
tieto

Valta

ALAISEN
VASTUU

JOHTAJAN
VASTUU

ALAISTAITOJEN PROAKTIIVINEN KEHITTÄMINEN VAATII KESKUSTELUN,
OSALLISTUMISJÄRJESTELMIEN JA VERKOSTOJEN HYÖDYNTÄMISTÄ

Maslowin tarvehierarkia:
Fyysiset  Sosiaaliset  Itseluottamuksen  Itsenäisyyden  Itse toimimisen tarpeet

(OPPIMISEN JA KASVUN NÄKÖKULMA)

BA 1 BA 2

BA 3BA 4

BA 1 (originating ba): Sosialisaatio  yksilöllisen tiedon ja osaamisen muotoutumisprosessi  kokemus +
mallioppiminen  syntyy henkilökohtainen oppiminen
BA 2 (interacting ba): Artikulaatio eli ilmaiseminen  tietoa ja toimintamalleja käsitellään yhdessä  hiljainen
tieto tehdään näkyväksi: malleja puetaan sanoiksi  syntyy vuorovaikutus, missä on tärkeää dialogi
BA 3 (cyber ba): Yhdistäminen  artikulaatiovaiheen tuloksia yhdistetään näkyvään tietoon  ulottuu läpi
organisaation eri osien   dokumentointi ja leivittäminen tärkeää
BA 4 (excercising ba): Sisäistäminen  yksilö ottaa tiedot käyttöön omassa työssään  uutta tietoa sovelletaan
käytännön toimintaan  oppimisen tukeminen ja arviointi tärkeää
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2.4 Aineettoman pääoman johtamiseen liittyvää taustoitusta 

 

Aineettoman pääoman johtamisen kansainvälisen ulottuvuuden tarkastelu tehdään tutki-

muksessa tarkastelemalla kansainvälisen Aineettoman pääoman johtaminen -kokouksen 

(ICM Gathering) tekemiä linjauksia ja malleja. Kokouksen tekemät linjaukset ja mallit 

edustavat tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa ja -analyysissa hakusanoina käytettyjä capi-

tal, wealth, assets ja property -termejä. (ks. s. 68) 

 

Aineettoman pääoman toimintoja johtavat henkilöt (Sullivan 2000, 4) kutsuivat koolle ko-

kouksen jakaakseen ideoitaan ja menestystarinoitaan. Kokouksen jäsenet muodostivat yh-

teisön, jota kutsutaan kirjallisuudessa Aineettoman pääoman kokoukseksi. Kokouksen 

koollekutsumisen (Sullivan 2000, 16) motiivina oli yritysten tavoite parantaa aineettomasta 

omaisuudestaan saamaansa hyötyä. Aineettoman pääoman johtamistoiminta kohdistui etu-

päässä aineettoman omaisuuden prosessijohtamiseen ja sen avulla saavutettavan taloudelli-

sen hyödyn kasvuun. Tarkastellessaan tarkemmin aineettoman pääoman rakentumista Ai-

neettoman pääoman johtaminen -kokouksen osallistujille kävi selväksi, että jokainen yhtiö 

(Sullivan 2000, 17) näki aineettoman pääoman eri tavalla ja johti sen resursseja eri tavoin. 

Jokainen kokouksessa esitetty aineettoman pääoman määritelmä oli sinänsä johdonmukai-

nen (Bukh et al. 2001, 95) sen käyttäjän näkökulmasta ja mielenkiinnosta katsottuna. Ai-

neettoman pääoman malleissa esitetyt tarkastelunäkökulmat vain vaihtelivat tutkijasta riip-

puen organisaatiotason tarkastelusta yksilötason tarkasteluun (Kujansivu 2008, 5). 

 

Tammikuussa 1995 pidetyn (Sullivan 1998, 63) ensimmäisen kansainvälisen Aineettoman 

pääoman johtaminen -kokouksen jälkeen aineettoman pääoman määrittäminen on selkiyty-

nyt ja aineettomaan pääomaan liittyvien termien käyttäminen on täsmentynyt. Kokoukseen 

osallistuneille johtajille muodostui yksimielisyys aineettoman pääoman osista, joiden poh-

jalta laadittiin osallistujien toimesta aineettoman pääoman malli. Kokouksen (Sullivan 

1998, 5) määrittämä aineettoman pääoman malli muodostuu kuvion 3 mukaisesti inhimilli-

sistä resursseista, aineettomasta omaisuudesta ja aineettomasta varallisuudesta. 

 



 44 

Kuvio 3. Aineettoman pääoman -malli. (Sullivan 1998, 5) 
 

Aineettoman pääoman malli luotiin kuvaamaan aineettoman pääoman kahta pääelementtiä: 

inhimillisiä resursseja ja aineetonta omaisuutta, joista jälkimmäinen pitää sisällään aineet-

toman varallisuuden. Tämä aineeton varallisuus (Sullivan 1998, 6) on yleensä laillisesti 

suojattu esimerkiksi patenteilla, tekijänoikeuksilla ja tuotemerkeillä. Aineeton varallisuus 

rakentuu kodifioidusta tiedosta. Kun jokin sanaton tieto on kirjoitettu paperille, siitä tulee 

kodifioitua yhtiön tietoa. (Sullivan 2000, 17) Aineettoman pääoman kokouksen luoman 

mallin taustalla voidaan havaita yritys liittää aineettomassa pääomassa oleva tieto taloudel-

lisiin ja konkreettisiin toiminnan tuloksiin. (vrt. Roos & Krogh 1996, 335) 

 

Aineettomaan pääomaan kuuluvien osa-alueiden ja niihin liittyvien resurssien määrittämi-

nen on helpottunut mallin luomisen jälkeen, mutta kuten tutkimuksessa aikaisemmin esite-

tyistä lukuisista aineettoman pääoman määrityksistä voidaan todeta, aineettoman pääoman 

määritysten taustalla on olemassa vielä (Bukh et al. 2001, 95) huomattava valikoima erilai-

sia ilmaisuja ja mittareita, jotka osoittavat ettei aineettomasta pääomasta ole lopullista, hy-

väksyttyä mallia. Eri aineettoman pääoman ilmaisut ovat muodostuneet tai ne on kehitetty 

organisaatioiden yksittäisten johtamistilanteiden yhteydessä. Tiedeyhteisön ja ammatinhar-

joittajien näkemykset eivät vielä kohtaa täydellisesti toisiaan. 

 

Aineettoman pääoman kokouksessa (Roos & Krogh 1996, 333) alettiin puhua tietojohtami-

sesta ja keskusteltiin vakavasti yrityksen "tietotyöntekijöistä". Tietotyöntekijät työskentele-

vät nimensä mukaisesti tietoyrityksissä, joiden johtajat johtavat (Sullivan 2000, 165) orga-

nisaation aineetonta pääomaa luodakseen tulevaisuuden tulovirran ja tukeakseen kehittä-

määnsä strategiaa vision saavuttamiseksi. Organisaatio tai yritys, joka keskittyy aineetto-

Inhimilliset
resurssit

Aineeton
omaisuus

Aineeton
varallisuus
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maan pääomaan, on tietoyritys. Tietoyritys johtaa aineettoman pääoman kokouksen mu-

kaan kestävää hyötyä aineettomasta pääomasta. (vrt. Kaplan & Norton 1996, 31) Tietoyri-

tykset käyttävät tietoaan tai erityistuotteitaan pääasiallisena kilpailukyvyn lähteenä. Tieto-

yritysten nostovoima tulee (Sullivan 2000, 227) uudella tavalla määritetyistä inhimillisistä, 

rakenteellisista ja älyllisistä pääomalajeista – kuvion 3 elementeistä. 

 

Aineettoman pääoman näkökulmasta tarkasteltuna, kaikki yritykset ovat tietoyrityksiä. Syy, 

miksi useat meistä eivät näe kaikkia yrityksiä tietoyrityksinä johtuu siitä, että katsomme 

yrityksiä liiketoimintanäkökulmasta, emme aineettoman pääoman näkökulmasta. Esimer-

kiksi sahatehtaalla oleva tieto on taitotietoa, joka on kyseisen tehtaan olennaista aineetonta 

pääomaa. (vrt. Hussi 2004, 36) Tutkimuksessa tarkastellaan laaja-alaisesti tietoa ja määrite-

tään myöhemmin sanattoman tiedon käsite. Edellä mainittuihin käsitteisiin liittyy keskei-

sesti taitotieto -käsite. Taitotiedolla tarkoitetaan know-howta (Niiniluoto 1990, 53; 2002, 

137), joka tarkoittaa taitoa koskevaa tietoa eli suunnilleen samaa kuin osaaminen tai taita-

minen. (ks. myös Pöyhönen 2004, 108) 

 

Aineeton pääoma ei kuitenkaan ole näin (Stewart 1999, 69) yksinkertainen ja selväpiirtei-

nen asia, jollaiseksi se voidaan helposti mieltää, sijoittamalla se tieto–data–viisaus-

hierarkiaan. Tällainen ajattelu voi johtaa johtamisessa vaikeuksiin, koska yhden tieto (Roos 

& Krogh 1996, 334) on toisen dataa. Johtaakseen ja arvioidakseen poliisiorganisaation suo-

ritusta poliisijohtajan on käsitteellistettävä ja toiminnallistettava kaikki näkyvät sekä näky-

mättömät varallisuudet ja omaisuudet, mikä on myös ollut Aineettoman pääoman johtami-

nen -kokouksen tarkoitus. (vrt. Sullivan 2000, 185) 

 

 

2.5 Aineettoman pääoman tausta-elementtien pääpiirteet kansainvälisesti 

 

Kansainvälisen Aineettoman pääoman johtaminen -kokouksen (Sullivan 2000, 25) osanot-

tajat näkivät tarpeelliseksi kehittää aineettoman pääoman ulottuvuuksia kuvaavan runkora-
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kenteen, josta muodostui kuvion 4 mukainen käyttökelpoinen apuväline aineettoman pää-

oman ja siihen liittyvien toimintojen johtamiseen. Aineettoman pääoman runkorakenteessa 

on kolme pääulottuvuutta, jotka liittyvät kiinteästi toisiinsa, keskipisteen eli neljännen teki-

jän välityksellä. Runkorakenteen pääulottuvuuksien taustalta voidaan erottaa elementtien 

ajallinen ulottuvuus menneisyyteen, nykyisyyteen ja tulevaisuuteen kuten BSC-

viitekehyksessä. Pelkistetyn oloinen runkorakenne ei kerro lukijalle juuri mitään sen sisäl-

löstä tai liittymisestä tutkimukseen, minkä vuoksi runkorakenteen sisältöä selvitetään tar-

kemmin. 

 

Aineettoman pääoman runkorakenteen tausta-elementti sisältää (Sullivan 2000, 26–27) 

yhtiön vision, strategian ja niihin liittyvät osatekijät, jotka luetaan kuuluvaksi aineettoman 

pääoman johtamiseen. Kysymyksessä on vision, strategian ja aineettoman pääoman eri osi-

en roolien yhdistäminen sekä näiden kolmen osa-alueen yhdensuuntaistaminen. Aineetto-

man pääoman runkorakenteen osat – tausta, ei-laskennallinen näkemys yrityksestä ja toi-

minnot – eivät ole itsenäisiä elementtejä, vaan ne on saatava täydentämään toinen toisiaan 

sekä eri aineettoman pääoman osa-alueita johtamisen ohjauksella. (vrt. Kaplan & Norton 

1996, 78) 

 

Kuvio 4. Aineettoman pääoman runkorakenteen kolme ulottuvuutta. (Sullivan 2000, 26) 
 

Kansainvälinen Aineettoman pääoman johtaminen -kokous (Sullivan 2000, 26–27) edellyt-

tää organisaation aineettoman pääoman rakentuvan organisaation vision ja strategian suun-

nasta. Aineetonta pääomaa ei voida käsittää itsenäisenä irrallisena kuvauksena tai yksittäi-

Tausta; visio, strategia ja osat, jotka yritys lukee
aineettomaan pääomaansa

Ei -laskennallinen näkemys yrityksestä; yritys
määritellään uudelleen ei laskennallisin termein:
apuna kuvaukset ja mallit

Toiminnot; jotka  liittyvät aktiivisesti yrityksen
aineettoman varallisuuden johtamiseen
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senä toimenpiteenä. (vrt. Hussi 2004, 38) Aineettoman pääoman luominen ja synnyttämi-

nen lähtee BSC-viitekehyksen tavoin organisaation visiosta, jonka pitää olla yhteinen, in-

nostava ja tajuttava päämäärien suhteen. Päämäärät kuvaavat millainen organisaatio haluaa 

olla tulevaisuudessa. (ks. Sullivan 2000, 185; vrt. kuvio 28, s. 113) Tausta-elementti tarjoaa 

suunnan (Sullivan 2000, 34) aineettoman pääoman ulottuvuuksille. Aineeton pääoma pitää 

saada luomaan arvoa ja auttamaan organisaatiota liikkumaan kohti visiota. Taustatekijöiden 

keskinäistä onnistumista mitataan organisaation vision perusteella määritettyjen strategisten 

mittareiden tavoitteiden saavuttamisella. Tausta-elementillä käsitellään ajallisesti tulevai-

suutta tavoitteiden suunnittelun ja yhdenmukaistamisen avulla. 

 

Aineettoman pääoman runkorakenteen ei-laskennallinen näkemys-elementti (Sullivan 

2000, 29) sisältää organisaation kuvaamisen tai mallintamisen ei-laskennallisin termein. 

Tämän runkorakenteen kuvaamisessa käytetään hyväksi graafisia malleja kuvaamaan tar-

kemmin aineetonta pääomaa ja siihen liittyviä menestystekijöitä. Kysymys on organisaation 

menneisyyttä kuvaavien staattisten tekijöiden aineettomien resurssien kuvaamisesta ja kar-

toittamisesta. (vrt. Kujansivu et al. 2007, 46) Ei-laskennallisessa näkemyksessä organisaa-

tio määritetään uudelleen dynaamisin toimintasarjatermein, jotka pohjautuvat aineettoman 

pääoman resursseista saatuihin staattisiin tietoihin. (vrt. strategiakartta) 

 

Kansainvälisen Aineettoman pääoman johtaminen -kokouksen määrittämä runkorakenne 

edellyttää staattisuuden ja dynaamisuuden käsitteiden ymmärtämistä paikallispoliisin joh-

tamisessa. Tämän vuoksi aineettoman pääoman staattisuutta ja dynaamisuutta käsitellään 

tutkimuksessa tarkemmin jaksossa 3.1.3. Staattiset resurssit liitetään aineettoman pääoman 

johtamisella visioon ja strategiaan. Et voi johtaa aineetonta pääomaa ellet pysty paikallis-

tamaan sen paikkoja yrityksessä. Nämä paikat ovat strategisesti tärkeitä ja niissä johtami-

sella voidaan tehdä eroja. (vrt. Stewart 1999, 75) Toimintojen uudelleen määrittämisessä ja 

painottamisessa on kyse (Kaplan & Norton 1996, 78) toiminnan tulevaisuuteen liittyvästä 

suunnittelusta, johon vaikuttavat keskeisesti käytettävissä olevat taloudelliset resurssit ja 

organisaation toiminta. 
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Aineettoman pääoman runkorakenteen toiminnot-elementti, liittyy (Sullivan 2000, 34) 

arvon tuottamiseen aineettomasta pääomasta. Toiminnot-elementti keskittyy siihen, kuinka 

organisaatio synnyttää johtamisen avulla arvoa aineettomasta omaisuudesta toiminnallises-

ti. Tarkastelunäkökulma edustaa ajallisesti nykyisyyttä ja sijoittuu BSC-viitekehyksen pro-

sessinäkökulmaan. Aineettoman pääoman johtamisen avulla tapahtuvaa arvon synnyttämis-

tä sivutaan luvussa 3, aineettoman pääoman kehittämisen yhteydessä. 

 

Nämä kolme aineettoman pääoman runkorakenteen ulottuvuuselementtiä sitoo keskinäiseen 

vuorovaikutukseen nykyaikaan sijoittuva keskusteleva asiakasnäkökulma, joka sijaitsee 

aineettoman pääoman runkorakenteen elementtien yhtymäkohdassa. (vrt. Kaplan & Norton 

1996, 78) Sidos pitää työn mielekkäänä ja työyhteisön toimivana estäen (Hussi 2004, 38) 

työyhteisön heikentymisen ja murenemisen. Aineettoman pääoman holistinen näkeminen 

tekee mahdolliseksi saavuttaa kestävä taloudellinen kehitys poliisiorganisaation toiminnas-

sa, kun kaikki kolme ulottuvuutta käsitellään tasapainoisella tavalla. (ks. myös Salojärvi 

2005, 44) Holistisen näkemisen vuoksi tutkimuksen tarkastelunäkökulmaksi on valittu 

BSC-viitekehys. Kokonaisvaltaisella lähestymisellä, jossa yhdistetään aineeton pääoma 

aineelliseen omaisuuteen ja taloudelliseen varallisuuteen sekä käsitellään molempia asiako-

konaisuuksia tulkitsevasta ja ohjeita antavasta näkökulmasta, on mahdollisuus viedä polii-

siorganisaatiota kasvuun. (vrt. Lev et al. 2003, 597–600) 

 

 

2.6 Tutkimuksen rajaus 

 

Tutkimuksessa on kerrottu, miksi aineettoman pääoman ja sen resurssien hyödyntämiseen 

liittyy epätietoisuutta. Epätietoisuuden vähentämiseksi tutkimuksen rajaukseen vaikuttavat 

asiat esitetään visuaalisesti. Rajaukseen vaikuttavien asioiden rajaaminen ja visuaalinen 

kuvaaminen on haastavaa, koska aineettoman pääoman hyödyntäminen nojaa useisiin tie-

teenteorioihin ja tutkimussuuntauksiin. Tutkimuksen rajaukseen vaikuttavien tekijöiden 

taustalta voidaan löytää yleiset klassiset johtamisen elementit, jotka kuvataan kuviossa 5. 
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Tutkimuksen pääkysymystä täydentävien ja tarkentavien lisäkysymysten taustojen sekä 

niihin vaikuttavien teorioiden ymmärtämiseksi tutkimuksen teoriaosassa esitetään laaja-

alaisesti aineettoman pääoman viitekehyksiä – aineettoman pääoman rakentumisen ja sen 

arvon tuottamisen selvittämiseksi. Tutkimuksen empiirisessä osassa päätutkimuskysymystä 

– Kyetäänkö poliisin johtamisessa hyödyntämään moni-ilmeistä aineetonta pääomaa – 

selvitetään ja analysoidaan tutkimuskysymyksissä henkilöstön strategiseen johtamiseen, 

ihmisten ja asioiden johtamiseen liittyvien kokemusten avulla. (vrt. Pöyhönen 2004, 109) 

 

Kokonaisvaltaisen johtamisen elementit ja samalla sen muuttujat ovat ihmiset ja asiat. Ih-

misakselilla muodostuu (Kauppinen 2006, 32–33) luonnollinen neljätasoinen jako; yksilö, 

ryhmä, organisaatio ja verkostot, jotka muodostavat aineettoman pääoman johtamisen onto-

logisen tason. (vrt. Pöyhönen 2004, 41) Asioiden johtaminen jakautuu toiminnan kehittämi-

seen eli operatiiviseen johtamiseen ja strategiseen ohjaukseen eli suunnitteluun, jotka muo-

dostavat samalla tutkimuksen epistemologisen tason yhdessä tiedon muuntumisprosessin ja 

siihen liittyvän aksiologian kanssa. Kuviossa 5 esitetään kokonaisvaltaisen johtamisen 

muuttujat eli ihmisten ja asioiden johtaminen. 

 

Kuvio 5. Tehokkuusulottuvuuskaavio asia- ja ihmiskeskeisessä johtamisessa lisättynä tulevaisuuspainottei-
suus eli proaktiivinen ulottuvuus. 
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Asioiden johtaminen muodostuu strategioiden ja toiminnan johtamisesta. Asioiden johtami-

seen liittyvän strategioiden käsittelyn avulla tutkimukseen luodaan tulevaisuuspainotteinen 

näkökulma, jonka esittämistä tutkimuksen toinen tarkentava lisäkysymys edellyttää. Tut-

kimuksessa yhdistyvät kokonaisvaltaisen johtamisen elementit, joiden avulla tutkimukseen 

luodaan vahva hallintotieteellinen ote. Kuvioon on kuvattu sinisellä tehokkuusulottuvuus, 

joka on johtamisen taustalla oleva keskeinen tavoitteisiin liittyvä tekijä. Tutkimus keskittyy 

alaotsikkonsa mukaisesti ihmisiin liittyviin aineettoman pääoman tekijöihin, joiden avulla 

tarkastellaan paikallispoliisin arvon luomisen ja synnyttämisen toteutumista. 

 

Organisaation aineeton pääoma, joka jää paikallispoliisin johtamisessa vähemmälle huomi-

olle, puretaan johtamisen näkökulmasta perusteellisesti auki tutkimuksen teoreettisessa 

osassa, luvussa 3. (vrt. Stewart 1999, 56) Samalla selvitetään aineettoman pääoman tar-

kempaa asiasisältöä ja aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyvien asioiden keskinäisiä 

vaikutussuhteita tutkimuksen lisätutkimuskysymysten taustoittamiseksi. Asioiden selvittä-

misen apuna käytetään kuvioita ja malleja, joiden perusrakenne ja syy – seuraus-suhteet 

perustuvat Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin BSC-viitekehys -ajatteluun, joka mah-

dollistaa aineettomaan pääomaan liittyvien asioiden monipuolisen tarkastelun. Tutkimus 

keskittyy kuvion 6 alimpaan laatikkoon. 

 

Kuvio 6. BCS-viitekehyksen näkökulmatavoitteet. 

Taloudellisuusnäkökulma
(Vaikuttavuusnäkökulma)

Asiakasnäkökulma

Prosessinäkökulma

Oppimisen ja kasvun
näkökulma = aineeton

pääoma

Taloudelliset
mittarit

Ei taloudelliset
mittarit,

keskittyvät ko.
näkökulmiin

Näkökulmat kuvaavat
sitä, mihin poliisiorgani-
saatio pyrkii strategialla
ja arvolupauksella

Poliisiorganisaation
menestyminen perustuu
prosessien tulokseen, jota
aineeton pääoma tukee

Näkökulmat kuvaavat sitä,
kuinka poliisiorganisaatio
aikoo toteuttaa strategiaansa
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Kuviossa 6 esitetään – BSC-viitekehyksen avulla – strategisen tulevaisuuspainotteisen joh-

tamisen keskeiset elementit. Kuvion vasemmalla puolella esitetään (Kaplan & Norton 2004, 

x) taloudellisten ja ei-taloudellisten näkökulmien jakautuminen. Esitetty jako noudattaa 

(Roos et al. 2006, 15–17) aineettomien ja aineellisten resurssien kirjanpidollisen tarkastelun 

perustaa. Kuvion vasemmalla puolella ja oppimisnäkökulmassa tapahtuu organisaation stra-

teginen suunnittelu. Kuvion oikea puoli kuvaa varsinaista operatiivista toimintaa eli strate-

gian toteutusta. Esitetyt näkökulmat on kuvattu horisontaalisesti samalla tavalla kuin (Olve 

et al. 2001, 26) Maiselin Balanced Scorecard -mallissa on tehty jo vuonna 1992. Näkökul-

mien nimet on otettu kuvioon mukailtuna Kaplanin ja Nortonin BSC-viitekehyksestä. 

 

Kuvion 6 ylimpään laatikkoon on lisätty tarkoituksellisesti vaikuttavuusnäkökulma. Vaikut-

tavuusnäkökulma on lisätty näkyviin, koska julkisoikeudellisten organisaatioiden tavoittee-

na ei ole tuottaa taloudellista voittoa substanssiin, vaan lain määrittämien tehtävien tehokas 

tuottaminen kulloinkin asetetun budjetin raameissa. Poliisiorganisaation tuottamaa lopputu-

losta tarkastellaan tuolloin yhteiskunnallisen vaikuttavuuden, ei taloudellisuuden eli hyvän 

liikevoiton tuottamisen näkökulmasta. Julkisoikeudelliset organisaatiot toimivat kuntien tai 

valtion määrittämän budjetin avulla, joka on viimekädessä sidoksissa valtion tulo- ja meno-

arvioon. Julkisoikeudellisen organisaation toiminnalle on asetettu budjetin välityksellä tie-

tyt "taloudellisuusvaatimukset", joiden puitteissa organisaation on tuotettava yhteiskunnal-

liset palvelut asiakkailleen. Asetetun budjetin pitäisi osaltaan toimia organisaation toimin-

nan ohjaavana tekijänä, minkä vuoksi taloudellisuusnäkökulma on tarkoituksellisesti jätetty 

kaikkiin tutkimuksessa esitettyihin kuvioihin ylimmäksi osaksi, eikä kuviota 6 ole tämän 

vuoksi muokattu esimerkiksi tulosprisman suuntaan. (vrt. Lönnqvist 2004, 53–55) Kuvion 

tarkoituksena on osoittaa poliisijohtajille, että kokonaisuuteen kuuluvan budjetin on oltava 

tasapainossa kaikkien muiden näkökulmien kanssa. Kuviossa 6 korostuu myös asiakas- ja 

prosessinäkökulma, jolla julkisorganisaatio tuottaa palvelunsa. Näiden palvelujen tuottami-

nen ei perustu julkisorganisaatiossa voiton tuottamiseen, vaikka osasta julkisorganisaatioi-

den palveluista peritään jo palvelumaksuja. 
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Poliisin rakenneuudistuksen lopullinen onnistuminen on kiinni siitä, millainen strateginen 

osaaja ja erityisesti millainen strategian taustalla vaikuttavan laaja-alaisen tiedon tulkitsija 

ja huomioija valittu poliisijohtaja on; miten hyvin poliisijohtaja on (Olve et al. 2001, 40–

41) tietoinen strategian ja strategian laadintaan tarvittavien tietojen eli tulevaisuuteen suun-

tautuvien tietojen sisällöistä ja niiden soveltuvuudesta käytännön työprosesseihin. (vrt. ku-

vio 2, s. 42) Tutkimuksessa esitetään aineettoman pääoman johtamiseen kiinteästi liittyvät 

taloudellisuus-, asiakas- ja prosessinäkökulmat tarkemmin strategiakarttojen avulla, koska 

pelkkään aineettomaan pääomaan keskittyminen ei avaa aineettoman pääoman liittymistä 

kokonaisjohtamiseen. (ks. Lönnqvist et al. 2006) Lisäksi tutkimuksessa esitetään muutamia 

yleisluonteisia kuvioita, joiden tarkoituksena on tuoda esille aineettomassa pääomassa ole-

vat käsitteet ja niiden sijoittuminen poliisin taktiseen ja operatiiviseen johtamiseen. 

 

Tutkimuksen pääkysymystä täydentävän ja taustoittavan lisäkysymyksen – Miten ainee-

tonta pääomaa hyödynnetään johtamisessa – selvittämiseksi tutkimus rajataan keskitty-

mään entistä tarkemmin BSC-viitekehyksen oppimisen ja kasvun näkökulmaan, jonka tie-

toihin perustuen poliisiorganisaatiossa tehdään oikeaoppisesti taktiset valinnat ja määrite-

tään operatiivista toimintaa koskevat päämäärät. (vrt. Kaplan et al. 2008, 1) Huomioimalla 

ja hallitsemalla aineettoman pääoman johtaminen on poliisijohtajan kyettävä tuottamaan 

(Ståhle et al. 2002, 55) kestävää arvoa ja kasvua työntekijöidensä avulla poliisiorganisaati-

oille, minkä teoreettista selvittelyä ja tutkimuksellista tarkastelua tutkimuksen lisäkysymys 

3 edellyttää. Aineettoman pääoman merkityksen näkemisessä ja sen hyödyntämisessä osana 

johtamista on kyse osittain poliisijohtajan vallan käytöstä ja osittain johtamisosaamisesta, 

jotka ilmenevät johtamisen yhteydessä tehdyissä valinnoissa. (vrt. Pöyhönen 2004, 109) 

Tämän vuoksi empiirisissä tutkimuskysymyksissä paneudutaan poliisihenkilöstön koke-

muksiin vallan käytöstä. Johtamiseen kuuluvien päätösvaihtoehtojen valinta ja lopulliset 

päätökset tehdään aineettomasta pääomasta saatavien tietojen perusteella, ennen strategian 

toteuttamisvaihetta, jolloin organisaatiossa olevat ihmiset täytäntöönpanevat lopulta valitut 

suunnitelmat. Poliisijohtajan on ymmärrettävä toiminnan tavoitteiden ja arvonlupausten 

(vrt. Kaplan et al. 2004, 7) syy – seuraus-suhteiden rakentuminen aineettomassa pääomassa 



 53 

ja niiden keskinäinen vuorovaikutusmekanismi johtamisprosessissa, jota selvitetään kuvi-

ossa 7. 

 

Kuvio 7. BSC-näkökulmien syy – seuraus-suhteet arvon tuottamisessa. 
 

Pääkysymystä täydentävien ja taustoittavien lisätutkimuskysymysten vastausten selvittämi-

seksi tutkimuksen empiirisessä osassa selvitetään alaisten osaamisen tilaa ja kehittymis-

mahdollisuuksia aineettoman pääoman johtamiseen liittyvien asioiden huomioimisen avul-

la. Rajaamisen taustalla on hypoteesi, jonka mukaan johdon ja henkilöstön on (Stenvall et 

al. 2007, 82) tultava hyvin toimeen, jotta henkilöstö tulisi huomioitua ja henkilöstö moti-

voituisi sekä sen kyvykkyyksien kehittyminen mahdollistuisi aineettomassa pääomassa. 

(vrt. Pöyhönen 2004, 109; Sullivan 2000, 197) Huonosti huomioidut ja motivoidut työnte-

kijät ovat asenteeltaan vastahakoisia eivätkä ole halukkaita jakamaan heillä olevaa tietoa 

toisille. Työntekijät näkevät, että poliisiorganisaatio ja sen johtajat (Sullivan 2000, 198) 

käyttävät heitä hyväkseen ja kaikki se mitä työntekijät saavuttavat on jo heidän palkassaan. 

Asioiden selvittämiseksi empiirisissä tutkimuskysymyksissä tarkastellaan motivaatiota, 

valtaa ja sanatonta tietoa. Aineettoman pääoman johtamisessa käytettävä valta, vaikuttaa 

motivaatioon ja sanattoman tiedon käyttämiseen, joiden avulla poliisijohtaja vaikuttaa tie-

toisesti aineettoman pääoman eri ontologisten tasojen muotoutumiseen, niiden hyödyntämi-

seen ja johtamiseen. (vrt. Salojärvi 2005, 22–24) 
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2.7 Tutkimuksen keskeiset käsitteet 

 

Tutkimuksen keskeisistä käsitteistä on laadittu yleispiirteinen kuvio (kuvio 8) tutkimuskä-

sitteiden keskinäissuhteiden kuvaamiseksi. (vrt. Metsämuuronen 2006, 34) Aineeton pää-

oma sijoittuu BSC-viitekehyksessä oppimisen ja kasvun näkökulmaan, joka jakautuu inhi-

milliseen pääomaan, organisaatiopääomaan ja informaatiopääomaan. Kuvioon on lisätty 

tieteen ja käytännön traditio -tarkastelunäkökulmat eli tulkintahorisontit yläkäsitteiksi. 

"Yläkäsite"-tarkastelunäkökulman esittämisen avulla lukijaa ohjataan kiinnittämään huo-

miota tutkimuksessa asioiden tieteelliseen moniulotteisuuteen sekä niiden hahmottamiseen. 

Tutkittavia, tarkasteltavia ja tulkittavia asioita pitää analysoida johtamisessa samanaikaises-

ti niin käytännön kuin tieteenkin näkökulmasta ennen hyödyntämiseen liittyvien valintojen 

ja lopullisten päätösten tekoa. 

 

Kuvio 8. Tutkimustehtävään sisältyvien käsitteiden keskinäissuhteet. 
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Kuvion 8 vasemmassa reunassa oleva laatikko kuvaa tutkijan asemaa suhteessa tutkimuk-

seen. Tutkijalla on olemassa aina tutkittavan asian suhteen omat alkuoletuksensa, jotka ovat 

muodostuneet tutkijan esioletusten perusteella. Tutkijan esioletusten muotoutumiseen voi 

vaikuttaa tutkijan lukeneisuus, joka liitetään kuviossa tieteen traditioon ja käytännön työssä 

saadut kokemukset, jotka liitetään kuviossa käytännön traditioon. Tutkijan esiymmärrys ja 

kiinnostus tutkittavaan aiheeseen pohjautuu maisteritutkinnon yhteydessä (Mensonen 2007) 

saaduista näkemyksistä strategiakarttojen käytöstä johtamisen apuvälineenä. Kuvion oike-

assa reunassa oleva laatikko kuvaa tutkimuskysymyksen syntymistä ja sen suhdetta tutki-

muksen keskeisiin käsitteisiin. 

 

Kuviossa 8 esitettyjen keskeisten käsitteiden (Metsämuuronen 2009, 50) merkityssisällöt ja 

niiden keskinäiset suhteet sekä käsitteiden tarkempi liittyminen käytäntöön, eri johtamisen 

osa-alueisiin ja tieteen teorioihin tapahtuu tutkimuksen kuluessa. Lukijan on hyvä tietää, 

että tutkimuksessa esitettävät aineetonta pääomaa kuvaavat kuviot, rakentuvat kuviossa 8 

esitetyn oppimisen ja kasvun näkökulmassa olevien kolmen tarkastelunäkökulman – inhi-

millinen pääoma, organisaatiopääoma ja informaatiopääoma – pohjalle. (vrt. Kaplan et al. 

2004, 13; Javidan 1998, 62) Kokonaisuuden ymmärtämisen helpottamiseksi kuviossa 8 on 

esitetty tutkimuksen ydinkäsitteiden; aineeton pääoma, motivaatio, valta, sanaton tieto ja 

tulevaisuuspainotteisuus, sijoittuminen oppimisen ja kasvun näkökulmaan. 

 

Keskeisten käsitteiden kuvaamisella rajataan tutkittavaa ilmiötä sekä tarjotaan lukijalle vä-

lineitä tutkimuksen ymmärtämiseen ja tulkitsemiseen. Aineettomaan pääomaan liittyvien 

tutkimuskäsitteiden määrittäminen on haastavaa, koska esimerkiksi (Metsämuuronen 2006, 

36) motivaatio ja sanaton tieto ovat ajattelun apuvälineitä, minkä vuoksi ne on operationali-

soitava eli niille on annettava tutkimuksessa jokin mitattavissa oleva määritelmä. Lopullis-

ten käsitteiden valinnassa on kiinnitetty huomiota myös siihen, että näiden käsitteiden ym-

pärillä ja välittömässä vaikutuspiirissä muodostuu henkilöstön luottamus poliisiorganisaati-

oon ja sen johtoon. 
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Tutkimuksen keskeisiksi käsitteiksi nousevat: 

 

Johtaminen määritellään toiminnaksi, jonka avulla ihmisten työpanosta ja fyysisiä voima-

varoja pystytään hankkimaan, kehittämään, kohdentamaan ja hyödyntämään tehokkaasti 

tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. (Seeck 2008, 18; vrt. Hersey & Blanchard 1990, 83, ks. 

myös Fayol 1990, 26). Aineeton pääoma määritetään ei-fyysiseksi arvonlähteeksi, joka 

liittyy inhimillisen pääoman, organisaatiopääoman ja informaatiopääoman resurssien ja 

niihin liittyvien kyvykkyyksien hyödyntämiseen arvon tuottamiseksi. Tutkimuksen teoreet-

tinen osa, luku 3, luo perustan esitetylle aineettoman pääoman määritykselle, minkä vuoksi 

sitä ei perustella tässä vaiheessa tarkemmin. 

 

Tutkimuksessa käytettäviä motivaatio, valta ja sanaton tieto -käsitteitä selvitetään tarkem-

min, koska tutkimuksen empiiriset tutkimuskysymykset rakentuvat näiden käsitteiden ym-

pärille. Empiiriset tutkimuskysymysten muuttujat (ks. kuvio 39, s. 144) kuvaavat aineetto-

man pääoman johtamisen taustalla olevia motivaatioon, valtaan ja sanattomaan tietoon vai-

kuttavia tekijöitä. Esitettävissä määrityksissä kiinnitetään huomiota käsitteiden liityntöihin 

tutkimuskysymysten muuttujiin, johtamiseen ja aineettoman pääoman osa-alueisiin. 

 

MOTIVAATIO 

 

Tutkimuksessa selvitetään motivaatio-käsitteen avulla aineettoman pääoman resurssien 

johtamiseen liittyvää yksilön osaamisen kehittämistä, joka luo pohjan sitoutumiselle ja luot-

tamukselle. Motivaatioon liittyvien tutkimuskysymysten muuttujien – osaaminen, sitoutu-

minen ja luottamus – avulla selvitetään poliisihenkilöstön kokemusten perusteella aineet-

tomaan pääomaan kohdistuvien aktiivisten johtamistoimenpiteiden vaikutusta yksilön mo-

tivaatioon vaikuttaviin tekijöihin. Motivaatio jaetaan yleensä organisaatiotason tarkastelus-

sa (Kaplan & Norton 2007, 298) sisäiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisäisessä motivaati-

ossa työntekijä toimii oman kehittymisen takia. Ulkoisessa motivaatiossa työntekijä toimii 

johtaminen, aineeton pääoma, motivaatio, valta, sanaton tieto, tulevaisuuspainotteisuus 
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palkkioiden johdosta tai negatiivisten seurausten pelosta. Tässä tutkimuksessa motivaatios-

sa on kyse yksilön sisäisistä motiiveista ja motivoituneisuudesta toimia. Motiiveilla tarkoi-

tetaan niitä syitä, jotka saavat yksilön valitsemaan tietyt päämäärät osaamisen, sitoutumisen 

ja luottamuksen premisseiksi. (vrt. Simon 1979, 280) Motivoituneisuudella tarkoitetaan 

työntekijän tietoisuutta työn tavoitteista ja pyrkimystä (intoa) toteuttaa tavoitteet käyttämäl-

lä omia resurssejaan tarkoituksenmukaisella tavalla (Lönnqvist et al. 2005, 34). 

 

Aineettoman pääoman inhimillisen pääoman resurssit vaikuttavat työntekijän sisäiseen mo-

tivaatioon, minkä vuoksi aineettoman pääoman johtamisesta (Simon 1979, 200) muodostuu 

organisaation oppimisprosessin avain. Motivaation osalta keskeistä on, miten poliisijohtaja 

edistää motivoivan johtamisen avulla muutostilanteessa aineettoman pääoman resurssien 

hyödyntämistä ohjaamalla työntekijöiden osaamisen kehittämistä, sekä lisää työntekijöiden 

luottamusta ja sitoutumista. Motivaation edistämisessä on kyse johtajan sitouttamiskyvystä 

ja hänen motivoimistaidoistaan. Johtajan tärkein tehtävä motivaation osalta on vapauttaa 

työntekijöiden piilevä potentiaali antamalla (Stenvall et al. 2007, 36) työntekijöille au-

tonomiaa työn tekemiseen ja riittävää palautetta tehdystä työstä heidän kompetenssinsa 

parantamiseksi. Poliisijohtajan on haluttava ja osattava kuunnella työntekijöitä monipuoli-

semmin sekä haettava esille aineettomassa pääomassa olevaa laaja-alaista tietoa osaamisen 

kehittämiseksi, resurssien hyödyntämiseksi ja organisaation ohjaamiseksi oikeaan suuntaan. 

Pelkkään päätöksentekoon eli rationaaliseen johtamismalliin keskittyminen (Peters et al. 

2004, 52) ei takaa poliisiorganisaation menestymistä tulevaisuudessa. 

 

Työntekijöiden näkökulmasta tarkasteltuna motivaatiossa on kyse heidän inhimillisiin tar-

peisiinsa vastaamisesta ja ryhmään kuulumisen mahdollistamisesta. McGregorin X-teorian 

mukaan (McGregor 1960, 33–43) organisaatio on vastuussa työntekoon liittyvistä resurs-

seista, joita tarvitaan tulosten aikaansaamiseen. Y-teorian mukaan työntekijät eivät ole pas-

siivisia lapsia vaan aktiivisia aikuisia, joilla on itsessään motivaatio ja kehittymiskapasiteet-

ti. Poliisijohtajan on autettava työntekijöitä (Hersey & Blanchard 1983, 61) kehittymään 

käyttämällä vähemmän valvontaa ja mahdollistamalla itsekontrollin käyttö. (ks. kuvio 2, s 

42) Motivaation taustalla vaikuttaa luottamus. Luottamusta esiintyy silloin, kun toimijoilla 
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on käsitys tai odotus siitä, että toiseen voi luottaa. Luottamuksella tarkoitetaan inhimillisen 

vuorovaikutuksen tuloksena syntynyttä vakaumusta, joka vaikuttaa vuorovaikutukseen sekä 

yhteistyön todennäköisyyteen ja laatuun. (Stenvall et al. 2007, 77) Luottamus heijastuu 

työntekijöiden jaksamiseen ja heidän työmotivaatioonsa, työtyytyväisyyteensä sekä sitou-

tumiseensa. 

 

Motivoimisessa on kyse (Peters et al. 2004, 238) ihmisten huomioimisesta ja heidän kunni-

oittamisestaan. Motivoituneisuuteen liittyvät myös jaksaminen, energisyys, työtyytyväisyys 

ja viihtyminen (Lönnqvist et al. 2005, 34). Motivaation mittarina käytetään tutkimuksessa 

sitoutumista, osaamista ja työtyytyväisyyttä. (vrt. Perkka-Jortikka 2002, 31) Tutkimuksessa 

ei pureta auki motivaatioprosessin (Ruohotie 1996, 92) sekvenssikokonaisuutta, vaan keski-

tytään niihin motivaation perustaan liittyviin tekijöihin, jotka vaikuttavat aineettomassa 

pääomassa oleviin aineettomiin resursseihin. Työntekijän motivoitumiseen, osaamiseen ja 

työtyytyväisyyteen vaikuttavilla tekijöillä, erityisesti työilmapiirillä, on merkitys poliisior-

ganisaation menestymiseen. Oikeaoppisesti motivoituneet työntekijät ja johtajat (Sveiby 

1997, 68) luovat organisaatioon työilmapiirin, mikä ei perustu rahalla motivoimiseen. Hyvä 

työilmapiiri pitää sisällään keskustelukulttuurin ja kokeiluja sallivan ilmapiirin, jotka luovat 

edellytykset poliisiorganisaation kasvulle. Kasvussa, johon motivoituminen lopulta johtaa, 

on kyse (Ruohotie 1996, 59–60) organisaatiossa olevasta oikeasta asenneilmapiiristä ja 

laajasta kommunikaatiosta. Motivaatio on hypoteettinen konstruktio, jonka käytön tarkoi-

tuksena on yrittää ymmärtää ihmisen toimintaa. Motivaatio on kuin tuuli: kukaan ei oikeas-

taan näe sitä, mutta sen vaikutukset näkyvät. (Metsämuuronen 2006, 35) 

 

Muutostilanteessa – josta PORA:ssa on kyse – sitoutumisen ja motivaation luominen on 

yksi lähiesimiesten johtamistehtävistä, koska he ovat lähellä toimijoita. (vrt. Sisäasiainmi-

nisteriön julkaisu 5/2008, 5–6) Työntekijöiden osaamisen kehittämisessä (Stenvall et al. 

2007, 12) on kysymys muutostilanteesta ja siihen liittyvästä kriittisestä reflektiosta. Lähi-

johdon ja heidän alaistensa pitää olla mukana muutoksen tekemisessä tarkastelemalla (Cra-

ton 1996, 2) omaa henkilökohtaista ja organisaation toimintaa. 
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VALTA 

 

Valta ja sen käyttö on johtajuuden ydinfunktio. Valta tarkoittaa aina vaikuttamista, voimaa 

saada asioita tapahtumaan ja ihmisiä toimimaan toivotulla tavalla (Ståhle et al. 2002, 138). 

Mary Parker Follett on määrittänyt vallan kyvyksi saada asiat tapahtumaan ja saada aikaan 

muutoksia. (ks. Graham 1995, 101) Henry Mintzberg on määritellyt vallan yksinkertaisesti 

(Mintzberg 1983, 4) kyvyksi saada aikaan tuloksia. Mintzbergin mukaan (Mintzberg 1983, 

5) vallasta on tullut synonyymi organisaation toiminnalliselle ulottuvuudelle. 

 

Vallan lähteitä on useita ja johtamisen yhteydessä puhutaan usein (Morgan 1996, 171: Her-

sey et al. 1990, 200–203) päätöksentekovallasta, toimivallasta, delegointivallasta, asema-

vallasta, suhdevallasta, muutosvastarintaan liittyvästä vallasta, epävirallisesta vallasta, 

ryhmien välisestä vallasta, valtarakenteista, toimeenpanovallasta ja jopa väkivallasta. Täs-

mällinen valta-käsitteen määrittäminen (Bacharach & Lawler 1981, 13–14) edistää käsit-

teen käyttökelpoisuutta ja ymmärrettävyyttä. Valta-käsite liittää tutkimuksen kysymyske-

hikkoon johtamisen, diskurssin ja ilmapiiritekijät. Valta-käsite on moniulotteinen sen vuok-

si, että se on aineettoman pääoman tavoin näkymätöntä ja sen määritykseen vaikuttaa kul-

loinenkin tarkastelunäkökulma. Valta määritetään tutkimuksessa henkilön kyvyksi tai oi-

keudeksi vaikuttaa muiden käyttäytymiseen ja asenteisiin sekä kontrolloida niitä aineetto-

milla resursseilla. (vrt. Heikkilä et al. 2007, 16; Simon 1979, 161–162) 

 

Tutkimuksessa selvitetään valta-käsitteen avulla aineettoman pääoman resurssien johtami-

seen liittyvää yksilön osaamisen kehittämistä, joka vaikuttaa poliisiorganisaation kulttuu-

riin, johtamiseen, diskurssiin ja työilmapiirin. Tutkimuksessa käytettävän Foucault`n valta-

käsityksen olennainen piirre on yksilöiden käsittäminen vallan muokkaamiksi (Alhanen 

2007, 121). Foucault`lainen valta on tilanteisiin ja vuorovaikutukseen sidonnainen, jossa 

vallan subjekti rakentuu säiemäisesti, eikä "narumaisesti". Tapa kuvaa Nietzscheläistä ajat-

telua, joka perustuu polveutumisajatteluun. 
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Valtaa käsiteltäessä on tärkeää erottaa valta ja hallinta toisistaan. Hallinta voidaan määritel-

lä suunnitelmalliseksi, pitkäjänteiseksi ja vakiintuneeksi vallankäytöksi (Alhanen 2007, 

124). Näkyviä rakenteita hallitaan ja valtaa käytetään. Hallinta sijoittuu BSC-

viitekehyksessä prosessinäkökulmaan ja valta oppimisnäkökulmaan. Hallinta on hyvin riip-

puvainen asemista ja resursseista. Hallinnan seuraukset ovat henkilöstölle kiistattomia ja 

usein suhteellisen selviä. Valta liittyy aineettoman pääoman resurssien hyödyntämiseen ja 

johtamiseen, koska valta on yksi niistä keinoista, joilla poliisijohtaja vaikuttaa alaistensa 

käyttäytymiseen. Valta ja hallinta -käsitteissä on kysymys kahdesta eri asiasta, aivan kuin 

(Salminen 2009, 105) management ja leadership -käsitteissä. Management keskittyy (Aal-

tonen et al. 2003, 188) nykyhetkessä tapahtuvaan asioiden ja rakenteiden johtamiseen, lea-

dership ihmisten ja tulevaisuuden johtamiseen. Käytännössä valta, hallinta, management ja 

leadership -käsitteitä ei voida erottaa johtamisessa toisistaan. Poliisijohtajan on tunnistetta-

va niiden olemassaolo, sijainti ja erityisominaisuudet sekä osattava hyödyntää niihin kuulu-

via asioita omassa johtamisessaan. 

 

Relaationaalisen tiedon tuottamisen näkökulmasta johtamiseen liittyvän vallan käytön haas-

tavin osuus liittyy aineettomassa pääomassa olevan hiljaisen tiedon näkyväksi tekemiseen 

ja saadun tiedon hyödyntämiseen, mikä johtaa henkilöstön ja poliisiorganisaation kasvuun. 

Pelkkä motivaatio ja siihen liittyvä sitoutuminen ja osaaminen sekä valta ja siihen kytkey-

tyvä vuorovaikutuksellisuus ja diskurssi eivät riitä yksilön kehittymiseen. Näiden lisäksi 

tarvitaan (Stenvall et al. 2007, 11) oppimismahdollisuudet ja -järjestelmät eli yhteistyötä ja 

järjestelmiä, jotka mahdollistavat motivoituneen henkilöstön kasvun. (vrt. Heikkilä-Laakso 

& Heikkilä 1997, 22) Henkilöstön kasvu (Ståhle et al. 2002, 42) tapahtuu aineettomassa 

pääomassa olevien tietojen sekä erilaisten osallistumis- ja innovaatiomahdollisuuksien mo-

nipuolisella käyttämisellä. Kysymys on aineettomassa pääomassa tapahtuvasta tietojen 

vaihdosta eli viestimisestä ja sen toimivuudesta, joka johtaa (Heikkilä et al. 2007, 147–150) 

luovuuteen, innovointeihin, uuden oppimiseen ja henkilöstön kasvuun. 
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SANATON TIETO 

 

Tutkimuksessa selvitetään sanaton tieto -käsitteen avulla aineettoman pääoman resurssien 

johtamisen avulla tapahtuvaa yksilön osaamisen kehittämistä ja henkilöstön kasvua, jotka 

vaikuttavat poliisiorganisaation verkostoihin, yhteistyöhön ja toimintoketjuihin. Sanatto-

malla tiedolla tarkoitetaan tutkimuksessa niitä organisaation aineettoman pääoman resurs-

seihin vaikuttavia kodifioimattomia tekijöitä, jotka ohjaavat poliisiorganisaation työnteki-

jöiden motivaatioon, työntekoon ja informaation käsittelyyn liittyviä asioita johdattaen or-

ganisaation kasvuun. Kasvun taustalla vaikuttava tekijä on tieto (Lönnqvist 2005, 36), jolla 

tarkoitetaan kokemusten, arvojen, informaation ja oivallusten sekoitusta. Tieto ja informaa-

tio sekä data ja kognitiivinen tieto (Niiniluoto 1990, 64–65) eivät ole keskenään samoja 

asioita. Informaatio on laajempi yläkäsite, kun taas tieto on informaation erikoistapaus, 

johon liittyy totuudenmukaisuuden ja perusteltavuuden lisäehto. (ks. myös Davenport & 

Prusak 1998, 6) Platonin ”klassisen” määritelmän mukaan (Niiniluoto 1990, 17) tieto on 

hyvin perusteltu tosi uskomus. 

 

Kasvu tapahtuu sanattoman tiedon avulla, minkä vuoksi tutkimuksessa kuvataan kasvuun ja 

tietoon liittyviä perusasioita. Läpimurto kasvuteorioissa tapahtui 1990-luvun alussa, kun 

oivallettiin että kasvussa on keskeistä (Ståhle et al. 2002, 44) se, mitä organisaatiossa teh-

dään, eikä yksinomaan se, mitä hallitustasolla päätetään. Alettiin ymmärtää, että organisaa-

tiot ovat eläviä organismeja, joissa ylemmän johdon tehtävä on yhteensovittaa yksilöiden ja 

organisaatioiden tarpeet kasvun toteuttamiseksi. Työntekijöitä on kohdeltava (Peters et al. 

2004, 238) tuottavuuden kasvun päätekijöinä, ei pääomankuluttajina eikä automaatioina. 

 

Kasvuun ja sanattomaan tietoon liittyvässä johtamisessa on ymmärrettävä muutokset (Ar-

gyris 1966, 11), joita organisaatiossa on tehtävä ja yksilöissä on saatava aikaan, jotta orga-

nisaatio onnistuu saavuttamaan kaiken mahdollisen inhimillisen energian tuotantonsa tuek-

si. Kasvussa on kyse muuttumisesta, joka tapahtuu poliisiorganisaatiossa oppimisen avulla. 

Organisaation oppimisessa on tunnistettava yksilön ja ryhmän (Cranton 1996, x) itseohjau-

tuvuuden, kriittisen reflektion ja uudistavan oppimisen mahdollisuudet. Poliisijohtajan on 
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ymmärrettävä, että organisaation oppiminen ei ole sama kuin yksilöiden oppimisen summa 

(Ruohotie 1996, 49). Kasvu edellyttää poliisijohtajalta opetusmenetelmien tuntemusta ja 

niiden hallintaa. 

 

Kuviossa 9 on kuvattu tutkimuksessa esiintyvät työntekijöiden kasvun syventymisen mah-

dollistavat perustekijät BSC-viitekehyksessä. Teknologinen rakenne ja työilmapiiri ovat 

vaihtaneet keskenään paikkaa Kaplanin ja Nortonin (1996, 129) alkuperäiseen kuvioon 

verrattuna. 

 

Kuvio 9. Oppimisen- ja kasvun mittareiden rakenne. (Mukailtuna Kaplan & Norton 1996, 129) 
 

Tutkimuksessa tarkastellaan tarkemmin tietoa, koska se vaikuttaa aineettoman pääoman 

hyödyntämisessä. (vrt. Lönnqvist et al. 2005, 120) Useat johtajat eivät ymmärrä, että in-

formaation (Brooking 1997, 365; Nonaka et al. 1995, 57–58) ja tiedon johtaminen eivät ole 

sama asia. Karl Wiigin mukaan aineettoman pääoman ja tietojohtamisen suhde ei ole selvä 

useissa organisaatioissa eikä niiden johtajilla, minkä vuoksi tutkimuksessa selvitetään ai-

neettoman pääoman ja tiedon välistä suhdetta. (vrt. Kujansivu 2007, 27) 
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Proaktiivisuudella tarkoitetaan tutkimuksessa organisaation muutosten ennakoimiskykyä 

ja tähän liittyvää aineettoman pääoman resurssien ohjauksen avulla tapahtuvaa transfor-

maatiota ennen varsinaisten vaikeuksien konkretisoitumista. (vrt. Brown & Brudney 2003, 

30, ks. myös Kujansivu et al. 2007, 145; Lönnqvist et al. 2005, 35). Proaktiivista johtamista 

tutkitaan oppimisen ja kasvun näkökulmaan liittyvän osaamisen, työilmapiirin ja verkostoi-

hin liittyvän johtamisen avulla, mikä pitää sisällään strategisen johtamisen. 

 

 

2.8 Tutkimuksen tarve poliisiorganisaatiossa 

 

Poliisiorganisaation eri tasoilla käytetään paljon aineetonta ja aineellista pääomaa strategi-

oiden laadintaan. Poliisiorganisaation kokonaistaloudellisuuden kannalta ei ole yhdenteke-

vää, millaiseksi tulevaisuuteen suuntautuva (Ruohotie 1996, 41–55) strategiaprosessi muo-

dostuu; pohditaanko strategian taustalla vaikuttavia strategiseen ajatteluun, suunnitteluun, 

organisointiin ja koordinointiin liittyviä tekijöitä johtamisen ohjaamisen näkökulmasta. 

Toinen keskeinen seikka on, osataanko johtamisen ohjaamisen taustalla olevaa tietoa hank-

kia ja analysoida sekä soveltaa käytännön prosessien kehittämiseen, vai hoidetaanko polii-

siorganisaation aineettoman pääoman johtamisen suunnittelu ilman syvällisempää ajattelua. 

(vrt. Juuti 2001, 386) Oleellista on oivaltaa strategisen ajattelun merkitys ja omaksua stra-

tegisen kyvykkyyden vaatimukset (Virtanen 2005, 134). 

 

Valittujen poliisijohtajien on kyettävä soveltamaan (Otala & Ahonen 2003, 124–125) ope-

tettuja teorioita sekä laadittuja strategioita. Johdon tehtävä on rakentaa poliisiorganisaatio 

(Ruohotie 1996, 117) sellaiseksi, että se kykenee saavuttamaan pitkän aikavälin tavoitteet. 

Lisäksi poliisiorganisaation toiminnasta on löydettävä ja siihen on luotava joustavuusele-

menttejä, joilla taataan organisaation elinkyky tulevaisuudessa. Organisaation työprosessien 

ja aineettoman pääoman toimivuus nousee poliisin johtamisessa keskeiseen asemaan. 
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Aineettoman pääoman hyödyntämisen tavoitteena on parantaa poliisiorganisaation (Edvins-

son 1997, 372) arvon luomisen kykyä tehokkaammalla tiedon käytöllä. Tämä tapahtuu tun-

nistamalla, hallitsemalla ja kierrättämällä aineetonta pääomaa ja siihen liittyvää tietoa ja 

informaatiota niin arvon luomisessa kuin arvon synnyttämisessäkin. (vrt. Stewart 1999, 5–

6; Kaplan & Norton 2004, 201) Aineettoman pääoman viitekehyksen tuoma hyöty poliisi-

organisaatiolle (Hussi 2004, 37) on tarjota monipuolinen johtamisen runkorakenne, joka 

tekee mahdolliseksi nähdä kaikki aineettoman pääoman ulottuvuudet suhteessa toinen toi-

siinsa. Tutkimuksessa käytettävä BSC-viitekehys mahdollistaa poliisiorganisaation johta-

misen tarkastelun kokonaisuutena – strategisemmin, orgaanisemmin ja jatkuvammin. Vali-

tettavasti johtamistoiminnassa (Prusak & Cohen 2001, 87–89) on ollut tapana tarkastella 

strategiaa vain kerran vuodessa; nykypäivänä strategiaa tulisi tarkastella jatkuvasti. Fuusiot 

ovat ajankohtaisia poliisiorganisaatiossa, liittäen poliisiyksiköitä yhteen hälyttävän nopealla 

tahdilla. 

 

Poliisilaitosten kasvaessa niiden ylin linjajohto ei voi olla tekemisissä kaikkien työntekijöi-

den kanssa, minkä vuoksi johtamisen avuksi tarvitaan tutkimuksellista tietoa. Johtamista ei 

voida hallita enää henkilökohtaisten suhteiden avulla, vaikka (Virtanen 2005, 114) strate-

giatyö päättyy yksittäisen työntekijän tasolle. Päivittäisjohtamisen johtojänteet lisääntyvät 

ja monimutkaistuvat matriisirakenteiden seurauksena. Johtamisrakenteiden suunnittelussa 

ja kehittämisessä on hyödynnettävä se tietotaito ja laitteistot, joita poliisihallintoon on han-

kittu ja saatu nykyaikaisen koulutuksen myötä. (ks. SM julkaisu 5/2008, 6) Aineettoman 

pääoman johtamisessa on kyse strategisten osasten yhteensovittamisesta. 

 

Kuviossa 10 kuvataan tutkimustehtävä, keskeiset käsitteet ja ontologiseen ohjaukseen ja 

epistemologiseen kehittymiseen vaikuttavat tekijät. Kuviossa ei kuvata tarkasti tutkimus-

prosessin kronologista etenemistä. Kuvion tarkoitus on jäsentää lukijalle tutkimusviiteke-

hystä ja tutkimuskäsitteiden keskinäistä yhteyttä sekä kuvata tutkimusasetelma. 
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Kuvio 10. Tutkimusprosessin kulku. 

TALOUS

ASIAKAS

PROSESSI

OPPIMIS-
JA KASVU

Postmoderni lähestymistapa
Viitekehyksenä BSC

VALTA

ALAISTAITOJEN TULEVAISUUSPAINOTTEINEN KEHITTÄMINEN
(KÄYTÄNNÖN TRADITIO)

Tutkimustehtävä: Kuinka
aineeton pääoma toimii ja
millaisia  taustaoletuksia,
arvoja sekä käytäntöjä sen
hyödyntämiseen liittyy?

Staattisuus
Nykyisyys

Dynaamisuus
Tulevaisuus

JOHDANTO (luku 1)

TUTKIMUSASETELMA (luku 2)

JOHTAMISEN  TEORIAT
  (TIETEEN TRADITIO)

Tutkimuksen tarkastelunäkökulma on johtaminen

JOHTAJA ALAINEN
Tutkimustehtävän keskeiset
käsitteet; aineeton pääoma ja

valta. Lisäkäsitteinä
motivaatio, sanaton tieto ja

tulevaisuuspainotteisuus

Subjektin muotoutuminen
aineettomassa pääomassa

Foucaultilaisen
valtakäsityksen mukaan

Tutkimustehtävän ratkaisu.
Subjektin ominaisuudet;
kyky arvioida ja toimia

Vallan, motivaation ja
sanattoman tiedon

johtamisen avulla edistetään
aineettoman pääoman

hyödyntämistä

Aineeton pääoma Oulun seudun
paikallispoliisin johtamisessa (luku 4)

Pohdinta ja päätelmät (luku 5)

Aineettoman pääoman teoreettiset
viitekehykset  (luku 3)

Kehittä
-minen

Ohjaa-
minen

Aikaulottuvuus 
Menneisyys

MOTIVAATIO

SANATON TIETO



 66 

3 AINEETTOMAN PÄÄOMAN TEOREETTISET VIITEKEHYKSET 

3.1 Aineeton pääoma -käsitteen useat tulkinnat 

 

Luvussa käsitellään keskeisiä (vrt. Lönnqvist 2004, 77–78) tutkimuskirjallisuudessa käytet-

täviä aineeton pääoma -käsitteitä, tarkastellaan aineettoman pääoman lähikäsitteitä, kuva-

taan aineettoman pääoman viitekehyksiä ja näihin liittyviä resursseja, jotka vaikuttavat ai-

neettoman pääoman johtamisen ohjaukseen ja arvon tuottamiseen. Esitettävät käsitteet ja 

viitekehykset kuvaavat aineettoman pääoma -käsitekentän hajanaisuutta, joka on luonut 

aineettoman pääoman hyödynnettävyydelle tulkinta- ja käytettävyysongelman. Aineetto-

man pääoman hyödyntäminen edellyttää poliisijohtajalta laajoja tietoteoreettisia johtamis-

taitoja. 

 

Aineettomaan pääomaan (Edvinsson 1997, 366) kiinnitettiin huomiota uuden tietointensii-

visyysajattelun ja sen taustalla olevan logiikan kehittymisen myötä. 1980-luvun alku- ja 

keskivaiheilla (Lönnqvist et al. 2005, 14; Bukh, Larsen & Mouritsen, 2001, 89) aineeton 

pääoma alkoi saada kirjallisuudessa huomiota, minkä seurauksena aineeton pääoma nousi 

uudeksi tutkimus- ja oppiaineeksi. Samalla aineetonta pääomaa käsittelevää kirjallisuutta 

syntyi paljon. Tarjolle tulleessa kirjallisuudessa (Lönnqvist 2004, 33; Roos & Krogh 1996, 

335; Bukh et al. 2001, 95; Kujansivu 2008, 85–87; Mouritsen 1998, 468; Pöyhönen 2004, 

105) aineettomasta pääomasta esitetään suuri määrä erilaisia viitekehyksiä, malleja ja luoki-

tuksia, joiden erottaminen toisistaan voi olla hankalaa. Hankaluutta lisää se, ettei kirjalli-

suudessa käytetä aineettomasta pääomasta yhtenäisesti samaa termiä, vaan termit vaihtele-

vat tekijän tarkastelunäkökulman mukaan. Seuraavia pääoma-loppuisia termejä (Sullivan 

2000, 5) on käytetty kuvaamaan tai määrittämään aineetonta pääomaa: inhimillinen pää-

oma, asiakaspääoma, osakkeenomistajan pääoma, kulttuuripääoma, suhdepääoma, organi-

saatiopääoma, rakennepääoma, prosessipääoma ja taloudellinen pääoma. Näiden lisäksi 

aineettomasta pääomasta (Lönnqvist et al. 2005, 18) käytetään usein älyllinen pääoma (in-

tellectual capital), tietopääoma (knowledge assets), osaamispääoma, aineeton varallisuus 

(intangibles) ja näkymättömät voimavarat (invisible assets) -nimityksiä. 
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Älyllinen, tieto ja osaaminen -termit ovat keskeisiä aineettomaan pääomaan ja sen tulkin-

taan vaikuttavia käsitteitä, koska ne (Lönnqvist et al. 2005, 18) viittaavat inhimillisessä 

pääomassa olevan yksittäisen henkilön taitoihin ja hänellä oleviin ominaisuuksiin. Inhimil-

lisessä pääomassa olevien resurssien omistajuus ja ominaisuudet on määritelty kuuluvaksi 

yksittäiselle työntekijälle. (ks. Sveiby 1997, 10; Davenport 1999, 7; Sveiby et al. 1987, 38; 

Brooking 1997, 364) Termi aineeton kuvaa kattavammin aineettoman pääoman kolmea 

osa-aluetta. Osaamispääoma, tietopääoma (knowledge assets, knowledge management), 

älyllinen pääoma (intellectual capital) ja aineeton omaisuus (intangible assets) käsitteiden 

tarkempi tarkastelu osoittaa, että kyseisten käsitteiden taustalla ovat laajemmat näkökulmat 

(Stewart 1999, 256; Ståhle et al. 2002, 40; Sullivan 1999, 44; Itami et al. 1987; Sveiby et al. 

1986; Hussi 2001, 4) kuten; inhimillinen pääoma, rakenteellinen pääoma ja asiakaspääoma, 

millä perusteella käsitteet voidaan rinnastaa aineettomaan pääomaan. 

 

Aineeton pääoma -käsitteisiin liittyvän keskustelun hämmentävyyttä lisää, ettei (Sullivan 

2000, 7) aineettoman pääoman yhteydessä toistuvasti käytettävistä termeistä – innovaatio, 

inhimillinen pääoma, aineeton varallisuus, rakenteellinen pääoma, kodifioitu tieto, aineeton 

omaisuus, sanaton tieto – ole yleisiä määritelmiä. (vrt. Kujansivu 2008, 4) Yleisten määri-

tysten puuttuminen johtuu Sullivanin mukaan (2000, 225–226) kahdesta syystä: 

1) aineettoman pääoman johtajat käyttävät eri malleja tai näkökulmia, joista jokainen kuvaa 

aineetonta pääomaa eri tavalla. On olemassa a) tietoperusteinen ja b) talousperusteinen ai-

neettoman pääoman näkökulma. Riippuen siitä, mitä näkökulmaa tai mallia käytetään, ylei-

sesti käytetyillä termeillä on erilaiset tarkoitukset. 

2) jokaisella organisaatiolla on oma maailmankuvansa. Siihen pohjautuen jokainen organi-

saatio on kasvotusten erilaisten ulkoisten ja sisäisten realiteettien kanssa. Maailmankuva 

yhdistää sisäiset ja ulkoiset realiteetit taustatekijöihin, jotka jokainen yritys itse määrittelee 

ja joita se johtaa ja arvostaa. (vrt. Bukh et al. 2001, 95) 

 

Aineeton pääoma -käsitteen useat tulkinnat johtuvat myös siitä, että aineeton pääoma (Bon-

tis, Dragonetti, Jacobsen & Roos 1999, 397) on muotoutunut aluksi hyvin pitkälti amma-

tinharjoittajien luomana, ja vasta 1990-luvulle tultaessa ovat tieteelliset artikkelit ilmenty-
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neet analysoimaan sen käyttöä ja mahdollisuuksia (vrt. Roos & Krogh 1996, 336; Bukh et 

al. 2001, 90). Aineeton pääoma on kiinnostanut (ks. Sullivan 2000, 184) monia tieteenaloja 

ja aiheesta on kirjoitettu suomalaisia väitöskirjoja 2000-luvulla. Aineeton pääoma -

käsitteen sisällön ymmärtämistä vaikeuttaa lisäksi se, että aineettomalle pääomalle ja siihen 

liittyville (Ståhle et al. 2002, 18; Bukh et al. 2001, 90) asioille annetaan toisinaan mielival-

taisia nimiä, niitä sen suuremmin perustelematta. Tällaisia ovat esimerkiksi alan tutkimus-

kirjallisuudessa esiintyneet, Knowledge Management -käsitteen suomalaiset vastineet, tie-

don johtaminen ja tietämyksen hallinta. Näiden nimien (Bukh et al. 2001, 90; Edvinsson 

1997, 372) takia aineeton pääoma voidaan käsittää operatiiviseksi johtamistoiminnoksi, 

mitä se ei ole. (ks. myös Lönnqvist et al. 2005, 120–121) 

 

Englanninkielisessä kirjallisuudessa pääoma-käsitteestä käytetään capital (Stewart 1994; 

Sullivan 1998; Sullivan 2000; Edvinsson & Malone 1997; Davenport 1999; Bukh et al. 

2001, 87), wealth (Sveiby 1997; Stewart 1999), assets (Kaplan & Norton 2004; Sveiby 

1997; Becker, Huselid & Ulrich 2001) ja property (Sullivan 1998) -ilmaisuja. Capital-

käännöksestä, mikä tarkoittaa suomennettuna pääomaa, on muodostunut Suomessa ylei-

simmin käytetty käsite niin aineellisen kuin aineettomuuden yhteydessä. Capital-käsite on 

omaisuus- (assets tai property) sekä varallisuus-käsitettä (wealth) laajempi käsite ja kuvaa 

siten kokonaisvaltaisemmin aineelliseen ja aineettomuuteen liittyviä asioita. (ks. Sullivan 

2008, 18) Pelkkien omaisuus- ja varallisuuskäsitteiden perusteella tehty tarkastelu voi kes-

kittyä fyysiseen pääomaan. 

 

Kun pääoma-käsitteisiin lisätään aineeton-etuliite, niin intellectual capital (ks. Sullivan 

2008, 18) ja intangible assets (ks. Sveiby 1997, 12; Lönnqvist 2004, 39–40) -käsitteet voi-

daan rinnastaa toisiinsa. Käsitteistä voidaan huomata, että aineeton pääoma jakautuu kir-

janpidollisesti kahteen luokkaan, joita ovat 1) aineeton omaisuus (intellectual assets), johon 

sisältyvät aineettomat resurssit, joiden näkökulma on johdollinen sekä 2) aineeton varalli-

suus (intellectual property, intangibles), jonka näkökulma on taloudellinen ja jota ovat yri-

tyksen omistuksessa olevat voimavarat. (vrt. Sveiby 1997, 8–12) Kirjanpidollisuus tarkoit-

taa (Roos et al. 2006, 15–17), että organisaation ulkoinen laskentatoimi tunnistaa kyseiset 
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organisaation määräysvallassa olevat resurssit. Intellectual capital ja intangible assets -

käsitteiden näkökulma on johtaminen ja ne sisältävät inhimillisen pääoman. Tutkimuksessa 

tarkastellaan tarkemmin fyysistä pääomaa, sosiaalista pääomaa ja tietopääomaa aineeton 

pääoma -käsitteeseen liittyvien rinnakkaisuuksien selvittämiseksi. 

 

 

3.1.1 Fyysinen pääoma – aineeton pääoma 

 

Organisaation fyysinen pääoma (Sveiby 1997, 12) voidaan määritellä näkyväksi tai talou-

delliseksi omaisuudeksi, jota edustavat esimerkiksi organisaation omistamat tuotantoko-

neet, autot, valmistusraaka-aineet ja rahavarat pankissa. Organisaation fyysisessä pääomas-

sa on kyse aineellisesta pääomasta, mikä on kansantajuisesti ilmaistuna "käsin kosketelta-

vaa" ja nopeasti realisoitavissa rahaksi. Hyödyn tuottamisen näkökulmasta aineeton pää-

oma (Sullivan 1999, 45) liitetään nykyajattelun mukaan yleisesti fyysiseen pääomaan kuu-

luviin rahaan ja hintoihin eri johtamisteorioissa. (ks. Sveiby 1997, 11; Brooking 1997, 364) 

 

Kuviossa 11 visualisoidaan fyysisen ja aineettoman pääoman eroa Sveibyn (1997, 11) esit-

tämän organisaation tietoperusteisen taseen mukaan. Sveibyn esittämä tase-kuvio on kehi-

tetty (Bukh et al. 2001, 89; Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 76) ruotsalaisen Konrad-

ryhmän toimesta. Sveibyn tase-kuviossa organisaation fyysisen pääoman eli perinteisen 

virallisen taseen rahoituskomponentit sijaitsevat viivan yläpuolella. Organisaation tietope-

rusteisen taseen (Roos et al. 1997, 413) "näkymättömät" tekijät eli aineeton pääoma ja nä-

kymätön finanssi sijaitsevat viivan alapuolella. Aineeton pääoma muodostuu ei-fyysisistä 

arvonlähteistä, jotka liittyvät työntekijöiden kyvykkyyksiin, organisaation sisäiseen ja ul-

koiseen rakenteeseen. (vrt. Lönnqvist et al. 2005, 18; Sveiby 1997, 12; Meritum 2002, 37). 

Näkymätön finanssi rakentuu obligaatioista ja näkymättömän pääoman tuottamasta arvosta 

eli goodwill`stä. 
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Kuvio 11. Organisaation tietoperusteinen tase. (Sveiby 1997, 11) 
 

Sveibyn tase-kuviossa esitetyt komponentit (Bukh et al. 2001, 95) kuvaavat yhteenvetomai-

sesti, mistä osista organisaation näkyvä ja näkymätön tase koostuvat ja kuinka ne on rahoi-

tettu. Aineeton pääoma ja yrityksen näkymätön finanssi muodostavat organisaation näky-

mättömän taseen. Näkymätön finanssi sisältää muun muassa organisaation (Sveiby 1997, 8; 

Lönnqvist 2005, 40) goodwill´n sisältämän arvon, joka heijastuu organisaation brandien ja 

obligaatioiden arvoon. Yrityksen aineettoman pääoman arvo (Sveiby 1997, 18; Roos et al. 

1997, 413; Edvinsson & Malone 1997, 2–3; Bukh et al. 2001, 90) muodostuu markkina- ja 

kirjanpitoarvon erotuksesta. Näkymätön omaisuus ei ole Sveibyn mukaan (1997, 8) mys-

teeri, vaan peräisin organisaation henkilökunnasta. 

 

Tutkimuksessa määritetään goodwill-käsite, koska se esiintyy useissa aineetonta pääomaa 

käsittelevissä tieteellisissä teoksissa. Aineettoman pääoman tuomasta arvosta käytetään 

professori H. Thomas Johnsonin mukaan (Edvinsson & Malone 1997, 4; Mouritsen 1998, 

468) yleisesti nimitystä "goodwill", jolla viitataan aineettoman pääoman tuomaan taloudel-

liseen menestymiseen, joka näkyy yrityksen taseessa. Goodwill sijaitsee (Bontis et al. 1999, 
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397) aineettomissa resursseissa, joihin yritys voi itse vaikuttaa, minkä vuoksi se on osa ai-

neetonta pääomaa. Goodwill`n tuoma lisäarvo on suhteellinen käsite. Itse asiassa yhä 

enemmän ja enemmän (Roos & Krogh, 1996, 333) yrityksen aineettoman pääoman tuomas-

ta markkina-arvosta on nykyään liian suurta luokiteltavaksi "goodwill`ksi". Johtamisessa 

(Sullivan 1999, 45–46) arvon tuottaminen voidaan liittää muuhunkin kuin fyysisessä pääo-

massa olevien rahan ja hintojen mittaamiseen. Sullivan liittää arvon tuottamisen suhteiden 

rakentamiseen ja tiedon luontiin, joista muodostuu julkisten organisaatioiden aineettoman 

pääoman arvonluonnin tärkeimpiä tekijöitä. 

 

Poliisijohtajat tarvitsevat laaja-alaista tietoa poliisiyksikön menestymiseen vaikuttavista 

tekijöistä, minkä vuoksi paikallispoliisin johtamisessa tarvitaan näkymättömän taseen ele-

menttien ymmärtämistä. (vrt. Sveiby et al. 1987, 42) Julkisesti noteerattujen yritysten ai-

neettoman pääoman arvon määrittämisessä ja sen laskemisessa voidaan käyttää (Bukh et al. 

2001, 90) yksinkertaista laskukaavaa IC = MV–BV, missä MV on julkisesti noteerattu 

markkina-arvo ja BV on yrityksen kirjanpitoarvo. Noteeraamattomien organisaatioiden 

osalta aineettoman pääoman arvon rahallinen määrittäminen on hankalampaa, jolloin mää-

rittämisen avuksi voidaan ottaa Sveibyn tietoperusteisen tase -kuvion elementit. (vrt. Lev et 

al. 2003, 598) 

 

Tässä tutkimuksessa aineettomaan pääomaan sisällytetään inhimillisen pääoman ja organi-

saatiopääoman lisäksi fyysiset tietojärjestelmät, verkostot ja tietokannat, koska ne sisältyvät 

BSC-viitekehyksen oppimisen ja kasvun näkökulmaan kuuluvaan informaatiopääomaan. 

(ks. Kaplan & Norton 2004, 13) Usein näiden elementtien (Lönnqvist 2005, 19) sijoittumi-

nen fyysiseen tai aineettomaan pääomaan ei ole täysin selvää. (vrt. Sveiby 1997, 11) Viitat-

taessa Kaplanin ja Nortonin BSC-viitekehyksen informaatiopääomassa (2004, 50–51) ole-

viin tietojärjestelmiin, verkkoihin ja tietokantoihin, niillä tarkoitetaan teknisten järjestelmi-

en sisältämien tietojen hyödyntämisen, käsittelyn ja tuottamisen alustoja, joita ihmiset käyt-

tävät prosessoidessaan aineettomaan pääomaan sisältyvää tietoa osaamisen, motivaation ja 

kasvun mahdollistamiseksi. (ks. myös Lönnqvist et al. 2005, 75; Pöyhönen 2004, 44) 
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Lopuksi tarkastellaan fyysisen ja aineettoman pääoman eroja. Yksi selvimmistä eroista liit-

tyy niiden omistajuuteen. Fyysisen pääoman omistajuus voidaan selvittää Sveibyn tase-

kuvion (kuvio 11, s. 70) elementtien avulla. Aineettoman pääoman omistajuuden selvittely 

onkin monimutkaisempi asia. Aineeton pääoma (Bukh et al. 2001, 91) jakautuu yleensä 

kolmeen osa-alueeseen – inhimillinen pääoma, rakennepääoma ja asiakaspääoma – joiden 

kesken aineettoman pääoman omistajuus jakautuu seuraavasti: Työntekijöillä olevat (Da-

venport 1999, 19; Bontis et al. 1999, 398; Hussi 2004, 40) tiedot, taidot ja kyvyt kuuluvat 

työntekijöiden omistukseen. Nämä ominaisuudet kuuluvat inhimilliseen pääomaan. Organi-

saation (Lönnqvist et al. 2005, 31) kulttuuri, työilmapiiri ja arvot kuuluvat rakennepää-

omaan. Rakennepääoma (Bontis et al. 1999, 398) jää "työpaikalle" työntekijöiden lähtiessä 

illalla kotiin, joten sen omistaa organisaatio. (vrt. Hussi 2004, 41) Asiakaspääoman omista-

vat työntekijät ja organisaatio yhdessä. Asiakaspääomaan kuuluvat muun muassa asiakas-

suhteet, jotka ovat työntekijöiden luomia, joten (Sveiby 1997, 9) niiden ei voida katsoa 

kuuluvan yksistään organisaatiolle. 

 

Toiseksi fyysinen ja aineeton pääoma eroavat toisistaan niiden hankkimisen, kehittämisen 

ja käyttämisen osalta. Tarvittavan fyysisen pääoman, kuten raaka-aineiden, kulkuneuvojen 

tai työkalujen, hankkiminen ostamalla on helpompaa kuin aineettoman pääoman (vrt. Itami 

& Roehl 1987, 13). Vastaavasti yritykseen palkatun uuden työntekijän osaamisen hyödyn-

tämiseen tai vanhan työntekijän kehittämiseen koulutuksen avulla liittyy monia epävar-

muustekijöitä kuten esimerkiksi motivaatiotekijät, joita ei liity fyysiseen pääomaan. (vrt. 

Kujansivu et al. 2007, 34) Aineettomaan pääomaan tehdyt investoinnit näkyvät organisaati-

on toiminnassa hitaammin kuin fyysiseen pääomaan tehdyt. Aineettoman pääoman inves-

toinneissa on kyse kasvuun, pitkän ajan tuottavuuteen tehdyistä investoinneista, kun taas 

fyysiset investoinnit ovat lähes välittömästi organisaation käytettävissä. 

 

Kolmas eroavuus liittyy fyysisen ja aineettoman pääoman käyttöön. Fyysinen pääoma, 

esimerkiksi raaka-aineet, kuluvat käytössä (Lönnqvist 2005, 20) kun taas aineeton pääoma, 

esimerkiksi järjestelmissä oleva informaatio, ei kulu. Lisäksi fyysistä pääomaa voidaan 
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käyttää yleensä vain yhteen toimintaan kerrallaan, kun informaatiopääomassa olevaa in-

formaatiota, voivat käyttää samanaikaisesti useat eri käyttäjät. 

 

 

3.1.2 Sosiaalinen pääoma – aineeton pääoma 

 

Sosiaalisen pääoman käsite (Nahapiet & Ghoshal 1998, 244) tuli tunnetuksi 1960-luvulla 

yhteiskuntatieteilijöiden käyttämänä, heidän soveltaessaan käsitettä alun perin kaupungin-

osien tutkimuksessa. Käsitettä on sovellettu sen jälkeen laajasti eri sosiaalisiin ilmiöihin, 

lopullisen läpimurron (McElroy, Jorna & Engelen 2006, 124) tapahtuessa viimeisen kah-

denkymmenen vuoden aikana suurelta osin Colemanin ja Putnamin vaikutuksesta. 

 

Sosiaalista pääomaa (social capital) on vaikea määritellä yksiselitteisesti, koska sitä (Adler 

& Kwon 2002, 20–21) voidaan tarkastella ja lähestyä aineettoman pääoman tapaan useasta 

eri näkökulmasta, minkä vuoksi sosiaalisesta pääomastakaan ei ole (Nahapiet & Ghoshal 

1998, 243) yleisesti hyväksyttyä ja täsmällistä määritelmää. Sosiaalisella pääomalla (Salo-

järvi 2005, 18; Lönnqvist et al. 2005, 21–22) tarkoitetaan yleensä sosiaalisia resursseja ja 

verkostoja, jotka muodostuvat ihmisten suhteiden vaikutuksesta. Sosiaalinen pääoma miel-

letään (Koivumäki 2008, 72) nykyisten määritelmien mukaan aineettomaksi resurssiksi. 

Sosiaalinen pääoma koostuu (McElroy et al. 2006, 125) tiedosta ja organisaation resursseis-

ta, jotka parantavat yksilöiden ja yhteisön toiminnan mahdollisuuksia inhimillisessä sosiaa-

lisessa järjestelmässä. Sen lähteet sijaitsevat toimijoiden sosiaalisten suhteiden rakenteissa 

ja sisällyksissä. Sen tehokkuus virtaa informaatiosta, vaikutuksesta ja yhteenkuuluvuuden 

tunteesta joka tulee toimijoista. (Adler & Kwon 2002, 40) Sosiaalinen pääoma käsitetään 

karkeasti goodwill`ksi, joka luodaan sosiaalisten suhteiden rakenteiden avulla ja joka voi-

daan panna liikkeelle helpottamaan toimintaa (Adler & Kwon 2002, 17). 

 

Sosiaalinen ja aineeton pääoma eivät ole sama asia, vaikka niiden väliltä voidaan löytää 

useita resursseihin ja rakenteisiin liittyviä liityntöjä. Sosiaalisen ja aineettoman pääoman 
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tarkastelun tarkoitus on osoittaa poliisijohtajalle näiden vuorovaikutuksellisen suhteen vält-

tämättömyys, eikä tehdä laaja-alaista ja tyhjentävää luetteloa sosiaalisen pääoman eri näkö-

kulmista. Sosiaalista pääomaa tarkastellaan tutkimuksessa Pierre Bourdieun, Robert D. 

Putnamin ja James S. Colemanin tavoin funktionalistisesti (Nahapiet & Ghoshal 1998, 244) 

todellisena tai mahdollisena hyödynnettävänä resurssina, joka on käytettävissä aineettoman 

pääoman johtamisessa. 

 

Sosiaalinen pääoma muodostaa kuvion 12 mukaisen yhdistävän tekijän – verkoston – ai-

neettoman pääoman eri osien välille. Yhdistävä tekijä näkyy Kaplanin ja Nortonin oppimi-

sen ja kasvun näkökulmien (kuvio 24, s. 92) sekä Otalan aineettoman pääoman (kuvio 17, 

s. 85) kuvioissa + -merkkeinä eri aineettoman pääoman osa-alueiden välillä. Lönnqvist ja 

Hubert Saint-Onge kuvaavat vuorovaikutuksellisuutta eri osa-alueiden päällekkäisyydellä. 

(ks. Lönnqvist et al. 2005, 12; Sullivan 1998, 44) Vuorovaikutuksellisuuden avulla mahdol-

listetaan (Adler & Kwon 2002, 30) organisaation aineettomien ja sosiaalisten resurssien 

muuntaminen toisenlaiseksi pääomaksi. Kyse on transformaation mahdollistamisesta. 

 

Kuvio 12. Aineettoman ja sosiaalisen pääoman suhde. (Lönnqvist et al. 2005, 23) 
 
Sosiaalista pääomaa voidaan tarkastella (Nahapiet & Ghoshal 1998, 243–245; Adler & 

Kwon 2002, 20–21) rakenteellisesta, suhde- ja kognitiivisesta eli tietoa koskevasta dimen-

siosta, jotka edustavat funktionalistista näkökulmaa. Jaakko Koivumäki kuvaa väitöskirjas-

saan (2008) sosiaalisen pääoman ulottuvuudet intellektuaalisen eli tiedollisen pääoman ke-

hittymisen mukaisesti. Verrattaessa Lönnqvistin kuvaamaa aineettoman ja sosiaalisen pää-

oman suhdekuviota (kuvio 12) Koivumäen laatimaan organisaation sosiaalisen pääoman ja 
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intellektuaalisen pääoman kehittymiskuvioon (kuvio 13) voidaan havaita, että inhimillinen 

pääoma on korvattu kuviossa 13 kognitiivisella eli tiedollisella ulottuvuudella. Korvautu-

minen on luonnollista, koska kyky vaihtaa ja yhdistellä tietoja on yksilöillä, jotka muodos-

tavat inhimillisen pääoman toimijoiden ytimen. (vrt. Wilson 2007, 30) 

 

Kuvio 13. Sosiaalisen pääoman ja intellektuaalisen pääoman kehittyminen. (Koivumäki 2008, 87) 
 

Koivumäki (2008, 220) on luonnehtinut yhdeksi sosiaalisen pääoman tärkeimmäksi hyö-

dyksi organisaatiolle sitä, että se edistää tiedonkulkua ja uuden tiedon luomista. Synnyt-

tääkseen organisaatioon tiedon kulkua edistävää (Koivumäki 208, 85) sosiaalista pääomaa, 

poliisijohtajien tulee tukea horisontaalista vuorovaikutusta kiinnittämällä ja paikantamalla 

ne suhteet, jotka ovat relevantteja kulloisenkin tehtävän kannalta. Vertikaaliset verkostot 

eivät pysty ylläpitämään luottamusta ja yhteistyötä samalla tavoin, koska vertikaalisesti 

välittynyt tieto on usein epäluotettavampaa ja koska vastavuoroisuuden normeja tukevien 

alhaalta ylöspäin suuntautuvien sanktiomekanismien ylläpito on verikaalisesti organisoitu-

neissa suhteissa vaikeampaa tai jopa mahdotonta (Koivumäki 2008, 81). 

 

Sosiaalinen pääoma hyödyntää aineettoman pääoman kanssa samoja organisaation raken-

teellisia elementtejä ja aineettoman pääoman johtamiseen liittyviä piirteitä, minkä vuoksi 

aineetonta pääomaa ja sosiaalista pääomaa on käsiteltävä toisiaan täydentävinä asioina. 

Yksi merkittävimmistä yhteisistä piirteistä on, ettei aineeton eikä (Adler & Kwon 2002, 31) 
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sosiaalinen pääoma vähene sitä käytettäessä. Sosiaalinen pääoma helpottaa (Nahapiet & 

Ghoshal 1998, 242) uuden aineettoman pääoman luomisessa sekä aineettoman pääoman 

sisältämien etujen ja kyvykkyyksien jakamisessa. Asioita on nähtävä kokonaisuuksina. So-

siaalinen pääoma auttaa poliisia (Wilson 2007, 30; Thibault et al. 2004, 91; Prusak et al. 

2001, 86) ratkaisemaan ongelmia ja kontrolloimaan rikoksia sekä kasvattaa yhteenkuulu-

vuuden tunnetta ja tekee yhteistoiminnasta tehokkaampaa. 

 
Sosiaalisen pääoman perusrakenteet tekevät (Prusak et al. 2001, 88) organisaation työsken-

telystä tehokkaamman. Sosiaalisen pääoman hyödyt perustuvat verkostojen hyödyntämi-

seen. Työnteon suhteisiin ja verkostoihin liittyvänä asiana sosiaalinen pääoma voidaan kä-

sittää jopa varsin yksinkertaiseksi asiaksi, jonka hallintaa vaikeuttaa ympäristön virtuaali-

suus ja sen ailahtelevuus. Todellisuudessa vain harvat johtajat (Prusak et al. 2001, 88) tietä-

vät kuinka sosiaalista pääomaa johdetaan oikeaoppisesti ja kuinka siihen investoidaan. 

Toimintaympäristön ailahtelevuus (Prusak et al. 2001, 88) ja sen virtuaalisuus kuluttavat 

suhteita, minkä vuoksi johtajien on opittava investoimaan ja johtamaan – ei murskaamaan 

sosiaalista pääomaa. 

 

Sekä sosiaalinen, että aineeton pääoma ovat tärkeitä organisaatioiden menestymisen kan-

nalta. (vrt. Lönnqvist et al. 2005, 23) On sanottu, että sosiaalinen ja aineeton pääoma tuot-

tavat kilpailuetua vain yhdessä (Ståhle et al. 2002, 100). Sosiaalisen ja aineettoman pää-

oman väliltä löytyy yhteisistä näkökulmista huolimatta myös eroavaisuuksia, joista merkit-

tävimpiä ovat inhimilliseen pääomaan kuuluva osaaminen ja pääoman omistajuus. Osaami-

nen ei ole omana perusrakenteena sosiaalisessa pääomassa. (ks. Lönnqvist et al. 2005, 23) 

Sosiaalisella pääomalla ei ole yksilöllistä omistajaa, vaan sosiaalisen pääoman omistavat 

yhdessä vuorovaikutuksessa olevat henkilöt. (vrt. Adler & Kwon 2002, 238; ks. myös 

Lönnqvist et al. 2005, 22). 
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3.1.3 Aineettoman pääoman staattisuus ja dynaamisuus 

 

Aineellisen ja aineettoman pääoman välisiä eroja (Roos & Krogh 1996, 335–336) on käsi-

telty tutkimuksessa johtamisen funktionaalisesta näkökulmasta. Aineetonta pääomaa tarkas-

tellaan seuraavaksi voimavarojen ja toimintojen muuntumisen kannalta. Kyse on resurssien 

staattisten ja dynaamisten erojen ymmärtämisestä sekä johtamisen keskittymisestä toimin-

nan kannalta oleellisiin asioihin. Aineettoman pääoman hyödyntäminen edellyttää poliisin 

johtamistoimenpiteiden ja varsinaisen toiminnan keskittyvän merkityksellisiin tekijöihin 

riippumatta niiden aineellisuudesta tai aineettomuudesta. Merkityksellisiä tekijöitä voidaan 

luonnehtia (Roos et al. 2005, 70) tekijöiksi, jotka eivät lisää byrokratiaa, vähennä organi-

saation joustavuutta, vaikeuta työtehtäviä tai heikennä arvon luomista. Edellä mainitut asiat 

ovat keskeisinä tavoitteina PORA:ssa. (SM julkaisuja 11/2007, 8–10) 

 

Staattisuudessa (Kujansivu et al. 2007, 30) aineettoman pääoman resurssit ovat jollakin 

tietyllä hetkellä olemassa poliisiorganisaatiossa. Huomio kiinnittyy tällöin aineettomien 

resurssien määrään ja laatuun, ei niiden muutoksiin. Dynaamisuus tarkoittaa (Lönnqvist et 

al. 2005, 50) aineettoman pääoman resurssien jatkuvaa muuntumista ja kehittymistä. Dy-

naamisuudessa aineettoman pääoman resurssit ja niihin liittyvät aineettomat toiminnot liite-

tään strategisella johtamisella organisaation käyttämään teoreettiseen johtamismalliin ja 

viedään poliisiorganisaation toimintoihin. (vrt. Heil, Bennis & Stephens 2000, 21) Aineet-

toman pääoman resurssien (Boudreau & Ramstad 1997, 348–349) staattisuudesta ja dy-

naamisuudesta sekä niiden johtamisen onnistumisesta saamme tietoa niiden henkilökunnan 

kokemusten ja näkemysten avulla, joiden mittaamiseen tutkimuksessa keskitytään. 

 

Aineettoman pääoman hyödyntämisen tarkastelu (Lönnqvist et al. 2005, 52) edellyttää po-

liisijohtajalta staattisuuden ja dynaamisuuden näkökulmien ymmärtämistä. (vrt. Lev et al. 

2003, 598) Staattisuus kuvaa (Stewart 1997, 105) aineettomien resurssien nykytilannetta, 

jonka määrittämisen avulla poliisiorganisaation kehitystoimien kohteet voidaan tunnistaa ja 

käytettävissä olevat resurssit voidaan kohdistaa tulevaisuuteen suuntautuviin asioihin. (ks. 
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Kujansivu et al. 2007, 45) Staattisuudesta käytetään englanninkielisessä aineetonta pää-

omaa käsittelevässä kirjallisuudessa varasto-nimitystä (stock), jolla kuvataan aineettoman 

pääoman resurssien senhetkistä tilaa. Eri varastoluokkia eli resursseja (Bontis et al. 1999, 

399) on tunnistettu kohtuullisen tarkasti, ja niitä on kuvattu kirjallisuudessa aika laajasti. 

Valitettavasti, näitä resurssien kuvauksia ovat tehneet johtajat, jotka ovat kiinnostuneet 

enemmän aineettoman pääoman mittaamisesta ja siihen sisältyvästä vaikutusvallasta kuin 

itse kokonaistoiminnan parantamisesta. (ks. myös Roos et al. 1997, 415) Dynaamisuudessa 

on kyse poliisiorganisaatiossa (Bontis et al. 1999, 398) olevien aineettomien resurssien vir-

taamisesta (flow) eli staattisessa tilassa olevien resurssien muuntumisesta. 

 

Jokainen johtaja ja työntekijä (Stewart 1997, 105) saavuttaa helposti oman varastoarvonsa 

eli oman staattisen tiedon tilan. Stewart tarkoittaa tällä sitä, että työn asettamat taidolliset 

vaatimukset on suhteellisen helposti saavutettavissa. Ongelma on siinä, että staattisessa 

tilassa ollessaan resurssi ei luo arvoa, vaan arvoa syntyy ainoastaan silloin kun resursseja, 

kuten osaamista ja prosesseja hyödynnetään, jolloin resurssien välillä syntyy vuorovaiku-

tusta (Roos et al. 2006, 71). Edellisessä – sosiaalista pääomaa käsittelevässä – alajaksossa 

kerrottiin vuorovaikutuksen merkityksestä aineettoman pääoman eri osa-alueiden yhdistä-

miselle. Tässä alajaksossa kerrotaan, miksi staattisuuden ja dynaamisuuden ymmärtäminen 

on tärkeää johtamisessa – aineettoman pääoman resurssien transformaation eli muuntumi-

sen aikaansaamiseksi. Staattisuudessa tunnistetaan, millaisia resursseja yrityksessä on jol-

lakin tietyllä hetkellä. (vrt. Lönnqvist et al. 2005, 51) Dynaaminen näkökulma puolestaan 

kuvaa organisaation kykyä toimia erilaisissa tilanteissa aineettomia resursseja hyödyntäen. 

(ks. myös Pöyhönen 2004, 106) 

 

Kuviossa 14 selvennetään aineettoman pääoman dynaamista ja staattista roolia Meritum-

työryhmän (ETLA 2002, 9) tekemän kuvauksen avulla. Kuviossa näkyy aineettoman pää-

oman "varaston" eli staattisuuden ja "virtauksen" eli dynaamisuuden sijoittuminen aineet-

toman pääoman kokonaiskenttään. Aineettoman pääoman staattinen ja dynaaminen (ks. 

Nonaka, Toyama & Konno 2000, 8) näkökulma on vietävä organisaatiossa käytössä ole-

vaan johtamismalliin, joka pakottaa poliisijohtajaa (Epstein & Manzoni 1998, 193) Table 
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de Bord`n tai BSC-viitekehyksen tavoin keskittymään arvon luomisen kannalta rele-

vantteihin resursseihin ja tietoihin. (ks. myös Lönnqvist 2004, 51–52; Pöyhönen 2004, 14) 

 

Kuvio 14. Aineettoman varallisuuden staattinen ja dynaaminen näkökulma Meritum -mallin mukaan. 
(Elinkeinoelämän tutkimuslaitos 2002, 9) 

 

Organisaatioiden erilaisista toiminnallisista luonteista ja niiden taloudellisista rakenteista 

johtuen staattisten ja dynaamisten näkökulmien hallitseminen nousee eri organisaatioissa 

erilaiseen asemaan. Poliisiorganisaatioissa (Nonaka et al. 2000, 8) on ymmärrettävä dy-

naaminen johtamisprosessi, jonka avulla luodaan, ylläpidetään ja hyödynnetään tietoa. Po-

liisiorganisaatioiden tulee tavoitella muuttuvan ympäristön ja siihen liittyvien verkostojen 

hallintaa tekemällä ne näkyviksi aineettomalla pääomalla. (vrt. Lev et al. 2003, 598; Pöy-

hönen 2004, 107) Hallinnan ei pidä olla täydellistä, koska tuolloin aineeton pääoma ja ver-

kostot menettävät dynaamisuutensa ja tuloksena on byrokraattisuus. 

 

 

3.1.4 Aineeton pääoma ja tieto 

 

Useat johtajat (Roos et al. 1997, 413–414) ovat ymmärtäneet, että organisaation menesty-

misen taustalla vaikuttava tekijä on tieto. Tiedon tärkeydestä huolimatta organisaatioilla 

(Nonaka, Toyama & Konno 2000, 5) on käytössään varsin vähän tietoa siitä, kuinka organi-

saatiot todella luovat ja johtavat tietoa dynaamisesti. Tätä vaikeuttaa luonnollisesti se, että 
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tieto on (Nonaka 1994, 15) moninäkökulmainen käsite monikerroksittaisine tarkoituksineen 

ja voidaan määritellä hyvin perustelluksi tosi uskomukseksi. Tämä on klassinen filosofi 

Platonin käsitys tiedosta. Platonin määritelmää vastaa (Niiniluoto 1990, 17–18) Arvid Gro-

tenfeldin määritelmä tiedosta; "tieto on ajatus, joka on tosi ja jonka totuudesta ajatteleva 

ihminen on varma objektiivisten, so. asiallisten ja loogisesti pätevien perusteiden nojalla." 

 

Aineeton pääoma, fyysinen pääoma ja sosiaalinen pääoma ovat monitahoisia, osittain rin-

nakkaisia ja toisiaan tukevia käsitteitä. Myös aineeton pääoma ja tieto (Sullivan 1998, 4–5) 

rinnastuvat monella tapaa toisiinsa. Aineeton pääoma ja tieto on tehtävä poliisiorganisaati-

ossa (Stewart 1999, 74) näkyväksi, ennen kuin niitä voidaan hyödyntää jokapäiväisessä 

johtamisessa. Tiedon luominen ja sen näkyväksi tekeminen edellyttää poliisiorganisaatiossa 

(Nonaka 1994, 14) jatkuvaa sanattoman ja sanallisen tiedon välistä vuoropuhelua, jota ku-

vataan tiedon luomisen kuviossa (kuvio 15, s. 81) spiraalilla. Tiedon muuntumisen vuoksi 

tieto ei ole luonteeltaan pysyvää eli staattista (Mouritsen 1998, 478) vaan väliaikaista ja 

jatkuvassa dynaamisessa uudistusprosessissa olevaa ja yhdistyy organisaation muuhun 

omaisuuteen spiraalisessa kehittymisprosessissa. 

 

Tiedon luomisen perustana on tieto-omaisuus, jota kutsutaan organisaation (Nonaka et al. 

2000, 24) erityisiksi resursseiksi, jotka ovat välttämättömiä organisaation arvon luomisessa 

ja synnyttämisessä. Tiedossa on kyse organisaation aineettoman pääoman resursseihin vai-

kuttavasta tekijästä. "Tieto-resurssin" lisäksi yritys tarvitsee fyysisen yhteyden tiedon luo-

miseen; "ei ole olemassa luomista ilman paikkaa". "Ba", joka tarkoittaa paikkaa, tarjoaa 

sellaisen yhteyden. (Nonaka et al. 2000, 15; ks. myös Nonaka 1994, 32–34) Ba ei tarkoita 

yksistään fyysistä paikkaa, vaan se on sidottu aikaan, mikä laajentaa (McElroy 2006, 124) 

tiedon fyysisen paikan käsitteen alaa vuorovaikutukseen eli sosiaaliseen pääomaan ja ai-

neettomaan pääomaan sekä dynaamisuuteen. Tiedon luominen ja sen näkyväksi tekeminen 

– kuten aineettoman ja sosiaalisen pääoman johtaminen – on dynaaminen prosessi, joka 

ylittää monella tapaa jatkuvasti muuttuvia näkyviä ja näkymättömiä ontologisia rajoja. 
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Karl Erik Sveiby ja Hubert Saint-Onge ovat (Sullivan 2000, 177) tulkinneet kahdessa erilli-

sessä työssään ajatuksia tiedon ja inhimillisen pääoman liittymisestä toisiinsa. Sveiby ja 

Onge ovat yhdessä myötävaikuttaneet ajatuksillaan aineettoman pääoman sisältämien sa-

nattoman tiedon osien selkiyttämiseen. (vrt. kuvio 30, s 119) Nonaka ja Takeuchi ovat ku-

vanneet (1995, 62; Hussi 2004, 44; Nonaka et al. 2000, 5) SECI-mallissa (kuvio 15) tiedon 

muuntumisen spiraalisen prosessin, jolla on selkeä yhteys tutkimuksessa esitettäviin aineet-

toman pääoman resursseihin ja arvon luomiseen. 

 

Kuvio 15. Tiedon spiraalin SECI-malli mukailtuna. (Nonaka & Takeuchi 1995, 71–73) 
 

Tieto on saatava kulkemaan SECI-mallin mukaisesti sosialisaatio-, ilmaisemis-, yhdistä-

mis- ja sisäistämisprosessien aikana aineettoman pääoman resursseissa, ennen kuin siitä 

tulee jatkuvasti hyödynnettävää organisaation osaamista. (ks. myös Nonaka 1994, 18) Tie-

don muuntumisprosessi etenee aineettoman pääoman avulla (Hussi 2004, 45; Nonaka et al. 

1995, 72) yksilötasolta laajentuen lopulta koko organisaation oppimiseen ja kehittymiseen. 

SECI-mallia voidaan hyödyntää aineettoman pääoman johtamisessa BSC-viitekehyksen 

(ks. kuvio 2, s. 42) ja strategiakarttojen avulla. 
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Tieto on tärkeä ja keskeinen tekijä aineettoman pääoman hyödyntämisessä. Polanyi`n mu-

kaan (Nonaka et al. 1995, 60) yksilö hankkii tietoa aktiivisesti luomalla ja organisoimalla 

omia kokemuksiaan sosiaalisesti rakentuneesta ympäristöstään. (vrt. Sveiby 1997, 30; Roos 

& Krogh 1996, 336) Yksilöt luovat tiedon, aivan kuten aineettoman pääomankin. (ks. No-

naka et al. 1995, 59; vrt. Ståhle et al. 2002, 40) Organisaatiot eivät voi luoda tietoa ilman 

yksilöitä. (ks. Sveiby 1997, 30) Suurin osa organisaatiossa olevasta tiedosta on sanatonta 

tietoa, joka on henkilökohtaista ja sen vuoksi vaikeaa tehdä näkyväksi ja jakaa muiden 

kanssa. Lausuttu tai "kodifioitu" tieto viittaa tietoon, joka voidaan käsitteellistää ja varas-

toida informaatiojärjestelmiin. 

 

Tieto on dynaamista, koska se luodaan yksilöiden ja organisaation sosiaalisessa vuorovai-

kutuksessa (Nonaka et al. 2000, 9; Hussi 2004, 43). Tieto luodaan kontekstisidonnaisesti 

(Hussi 2004, 44) organisaation sisäisten jäsenten ja ympäristön ulkoisten suhteiden vuoro-

vaikutuksessa. Ellei kontekstisidonnaisuutta ole (Nonaka et al. 2000, 9), ei kyse ole tiedosta 

vaan informaatiosta. Nonaka määrittelee tiedon (Nonaka et al. 2000, 9; Nonaka 1994, 15) 

"perustelluksi tosi uskoksi" tulkitsemalla Platonia, painotuksen ollessa perusteltu -osalla. 

(vrt. Niiniluoto 1990, 57) Sveiby määrittelee tiedon (1997, 37) Michael Polanyi`n ja Lud-

wig Wittgensteiniin perustuen "kyvyksi toimia". (vrt. Pöyhönen 2004, 30) Tieto on (McEl-

roy 2006, 129) koeteltua, arvioitua ja hengissä olevaa aineettoman pääoman rakennetta, 

jonka on kehittänyt elävä järjestelmä auttamaan itseään ratkaisemaan ongelmia. 

 

Aineettoman pääoman teoreetikoista Sveiby on väittänyt, että tiedolla on (1997, 29) neljä 

luonnetta. 1) Käytännön tieto edustaa luonteeltaan sanatonta tietoa, joka on vaikea selittää 

sanoin. 2) Toimintaan suuntautunut tieto liittyy prosesseihin ja kuvaa sisällölliseltä luon-

teeltaan mennyttä. Tietoa 3) tuetaan säännöillä ja se 4) muuttuu jatkuvasti. (Hussi 2004, 43; 

Sveiby 1997, 29–35) Sveibyn kuvaamat neljä tiedon luonnetta voidaan yhdistää Nonakan 

kuvaamaan tiedon luomisen spiraali-kuvioon. Spiraali-kuvion avulla ymmärrämme parem-

min, että (Sveiby 1997, 30) kaikella tiedolla on sanaton ulottuvuus. Aineettomalla pääomal-

la (Sveiby 1997, 38) ja tiedolla on näkymättömyyden, dynaamisuuden, staattisuuden ja vai-

kean mitattavuuden lisäksi muitakin yhteisiä ulottuvuuksia kuten kokeellisuus, käsitteelli-
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syys, järjestelmällisyys ja rutiini. Aineeton pääoma ja tiedon luominen (Hussi 2004, 36) on 

käsitetty toistensa lähikäsitteiksi. Käsitteet liittyvät vahvasti tietojohtamiseen, jota ne tulkit-

sevat eri näkökulmista. 

 

 

3.1.5 Aineettoman pääoman rakennemallit visuaalisesti 

 

Tutkimuksen johdannossa esitettiin useiden tutkijoiden laatimia määrityksiä aineettomasta 

pääomasta. Yhteenvetomaisesti voidaan todeta, ettei eri aineettoman pääoman määrittelyis-

sä ole merkittäviä eroja. Aineeton pääoma jakautuu rakenteellisesti yleensä kahteen tai 

kolmeen pääosa-alueeseen, joiden nimet vaihtelevat kirjoittajan tarkastelunäkökulman mu-

kaan. (vrt. Kujansivu 2008, 85–87) Esitettyjen määritysten mukaan (Sveiby 1997, xi; Mou-

ritsen 1998, 462: Roos et al. 1997, 414) ihminen sekä hänen hallitsemansa ja käyttämänsä 

tieto ovat keskeisiä rakennuselementtejä aineettoman pääoman luomisessa, kehittymisessä 

ja sen johtamiseen liittyvissä rakennemalleissa. 

 

Karl Erik Sveibyn rakennemallikuvauksessa (kuvio 18, s. 85), on aineettoman pääoman 

lisäksi mukana näkyvä pääoma eli taloudellisuusnäkökulma. Sveibyn mallin erityispiirre, 

esitetään tutkimuksessa koska Sveiby (Bukh et al. 2001, 89) on ollut pääasiallinen aineeton 

pääoma -liikkeen käynnistäjä. Sveiby osoittaa esittämällä näkyvän pääoman elementit Kap-

lanin ja Nortonin BSC-viitekehyksen tavoin aineettoman ja aineellisen pääoman välisen 

tasapainon huomioimista sekä sitä, että (Hall 1992, 136) hallittavat resurssit tuottavat joh-

tamisen kannalta neljänlaista erilaisuutta (vrt. kuvio 11, s. 70), jotka poliisijohtajan tulee 

hallita. (vrt. Kaplan & Norton 2004, ix–x) 

 

Paula Kujansivu on väitellyt (2008) Tampereen teknillisessä yliopistossa aiheesta Aineeton 

pääoma. Väitöskirjan sivuilla 85–87 on laaja katsaus aineettoman pääoman kirjailijoista, 

heidän käyttämistään termeistä, määrityksistä ja ryhmäluokituksista. (ks. myös Roos et al. 

1996, 335–336) Useissa rakennemalleissa (Mouritsen 1998, 468; Kujansivu 2008, 85–87) 
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aineeton pääoma jaetaan kolmeen osa-alueeseen, joissa kuvaus ulotetaan taloudellisen ra-

portoinnin ulkopuolelle. (vrt. Hussi 2004, 37) Aineetonta pääomaa käsittelevässä kirjalli-

suudessa (Kujansivu 2008, 3; Edvinsson 1997, 372) on esitetty valtava määrä aineettoman 

pääoman johtamistoimintaa tukevia malleja. Näiden mallien käyttö on jäänyt verrattain 

uudeksi ja käyttämättömäksi asiaksi organisaatiolle. Ongelmaksi on noussut, miten näiden 

eri mallien joukosta valitaan itselle käyttökelpoisin ja miten sen sisältämät asiakokonaisuu-

det onnistutaan yhdistämään strategiaan sekä viemään johtamisen avulla käytännön opera-

tiiviseen toimintaan. (ks. Lönnqvist et al. 2005, 138) 

 

Lönnqvist (2005, 11) on kuvannut kuviossa 16 aineettoman pääoman rakentuvan inhimilli-

sestä pääomasta, suhdepääomasta ja rakennepääomasta. Lönnqvistin kuvaus on (Sullivan 

1998, 44) samanlainen kuin Hubert Saint-Ongen aineettoman pääoman kuvaus. (kuvio 30, 

s. 119; vrt. Hussi 1994, 38) Suhdepääoma on kuvattu ylimpänä tekijänä, mikä viittaa sosi-

aalisen pääoman kaltaiseen sitomiselementtiin. (vrt. Lönnqvist et al. 2005, 23) 

 

Kuvio 16. Aineettoman pääoman osa-alueet. (Lönnqvist et al. 2005, 12) 
 

Kuviossa 17 esitetään Maijaleena Otalan (2008, 31) aineettoman pääoman kuvaus, jossa 

osaamispääoma nousee keskeiseen asemaan. Osaamispääoma mahdollistaa uudet tuotteet ja 

uusille markkinoille pääsyn (Otala 2008, 31). Osaaminen luo pohjan Otalan kuvaamassa 

aineettomassa pääomassa muille aineettoman pääoman osille, kuten Sveibyn mallissa tekee 

työntekijöiden pätevyys. (ks. Sveiby 1997, 29) 
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Kuvio 17. Aineeton pääoma. (Otala 2008, 31) 
 

Karl Erik Sveiby on kuvannut (1997, 10–11) aineettoman pääoman rakentuvan henkilöstön 

pätevyydestä, yrityksen sisäisistä ja ulkoisista rakenteista kuvion 18 mukaisesti. Sveibyn 

kuvauksessa on kyse (1998, 71–73) tiedon luomisesta ja sen laajentamisesta aivan samalla 

tavalla kuin Hubert Saint-Ongen mallissa, kuviossa 30 sivulla 119. 

 

Kuvio 18. Yrityksen todellisen markkina-arvon koostuminen. (Sveiby 1997, 12) 
 

Leif Edvinsson ja Michael S. Malone kuvaavat (1997, 11) aineettoman pääoman rakentu-

van kuvion 19 mukaisesti inhimillisestä ja rakenteellisesta pääomasta. Rakenteellinen pää-

oma jakautuu asiakaspääomaan ja organisationaaliseen pääomaan. Organisationaalinen 

pääoma jakautuu innovaatiopääomaan ja prosessipääomaan. (Edvinsson & Malone 1997, 

34–37) Edvinssonin ja Malonen aineettoman pääoman rakennekuvio poikkeaa kuviosta 18 

siinä, että rakenteelliseen pääomaan sisällytetään asiakaspääoma sekä kuvion alalaidassa 

oleva aineeton varallisuus ja aineeton omaisuus. Edvinssonin ja Malonen tekemää alkupe-

räistä Skandian vuosikertomukseen laadittua "Visualizing Intellectual Capital -kuviota on 
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muutettu tutkimuksessa siten, että taloudellinen pääoma on sijoitettu aineettoman pääoman 

oikealle puolelle. 

 

Kuvio 19. Organisaation aineeton pääoma Scandian mukaan. (Mukailtu Edvinsson 1997, 369) 
 

Kuvion 19 alimmaisena olevien aineettoman omaisuuden ja aineettoman varallisuuden kes-

kinäistä paikkaa on vaihdettu aineellisuuden ja aineettomuuden hahmottamisen helpottami-

seksi. Aineelliset eli havaittavat elementit on kuvattu kunkin tason oikeanpuoleisessa laati-

kossa. Kuvioiden vasemmanpuoleisissa laatikoissa näkyvät aineettomat elementit, joihin 

vaikuttavat (Edvinsson et al. 1997, 369) voimakkaasti inhimillisen pääoman resurssit sekä 

niiden vaihtelevuus. Edvinssonin ja Malonen inhimillinen pääoma käsittää työntekijöiden 

tiedon, taidot ja innovatiivisuuden (Edvinsson & Malone 1997, 34). 

 

Pirjo Ståhle ja Mauri Grönroos kuvaavat (2002, 49) yrityksen aineettoman pääoman synty-

vän datasta, informaatiosta, tiedosta ja osaamisesta. Inhimillinen pääoma (Ståhle et al. 

2002, 51) sisältyy kuvion 20 mukaisesti aineettomaan pääomaan ja muodostuu osaamisesta, 

motivaatiosta ja sitoutumisesta. Ståhle ja Grönroos näkevät aineettoman pääoman olevan 

yksi yrityksen tietopääoman osista. 
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Kuvio 20. Yrityksen tietopääoma. (Ståhle & Grönroos 2002, 51) 
 

Thomas A. Stewart jakaa (1997, 75) aineettoman pääoman Hubert Saint-Ongen, Leif Ed-

vinssonin ja Gaulin elegantin tavan mukaan kolmeen osa-alueeseen; inhimilliseen, raken-

teelliseen ja asiakaspääomaan. Rakenteellinen pääoma jakautuu kuvion 21 mukaisesti asia-

kaspääomaan ja organisationaaliseen pääomaan. 

 

Kuvio 21. Älyllinen pääoma Stewartin mukaan. Jako mukailee Hubert Saint-Ongen kaaviota. (Mukailtu 
Stewart 1999, 256) 

 

Robert S. Kaplan ja David P. Norton käyttävät Sveibyn tavoin aineettomasta pääomasta 

intangible assets -käsitettä, joka muodostuu (Kaplan & Norton 2004, 199) rakenteellisesti 

inhimillisestä pääomasta, organisaatiopääomasta ja informaatiopääomasta. Kaplan ja Nor-

ton selittävät aineettoman pääoman käsitteen merkitystä ensimmäisessä teoksessaan. (ks. 

Kaplan & Norton 1996, 3) Tarkemman kuvauksen aineettomasta pääomasta he tekevät 
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kahdessa teoksessaan; Strategy Maps: Converting Intangible Assets Into Tangible Outco-

mes ja Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies. Ensiksi mainitun te-

oksen osa kolme (2004, 197–316) käsittelee kokonaisuudessaan aineetonta pääomaa. Jäl-

kimmäisen teoksen osa 4.5 (2006, 110–116) käsittelee aineettoman pääoman johtamista. 

Kaplan ja Norton keskittyvät ensimmäisessä teoksessa tasapainoiseen mittaamiseen ja stra-

tegiseen johtamiseen sekä arvon tuottamiseen liittyviin asioihin esittäen (Sveiby 1997, 156) 

syitä aineettomien mittareiden käyttämiseen. (ks. Kaplan & Norton 1996, 8–11) Kaplan & 

Norton eivät määrittele ensimmäisessä teoksessaan (1996, 7; 1996, 240) sanallisesti ainee-

tonta pääomaa, mutta kuvaavat aineettoman pääoman rakenteen ja siihen kuuluvat resurssit 

luomassaan BSC-viitekehyksessä. (vrt. Kujansivu 2008, 86; Lönnqvist 2004, 6) 

 

BSC-viitekehys on todettu toimivaksi kokonaisvaltaisen johtamisen välineeksi, minkä 

vuoksi sitä käytetään eri teoksissa aineettoman pääoman jalkauttamisen ja johtamisen apu-

välineenä. (ks. Sveiby 1997, 189; Kujansivu et al. 2007, 154; Lönnqvist et al. 2005, 149; 

Kaplan & Norton 1996, 10) BSC-viitekehyksen neljässä näkökulmassa on useita aineetto-

man pääoman tekijöitä, joista oppimisen ja kasvun näkökulma (2004, 199) on kokonaan 

aineetonta pääomaa. (ks. myös Lönnqvist 2004, 6) BSC-viitekehyksen muihin näkökulmiin 

sisältyy muutamia aineettoman pääoman resurssitekijöitä, mutta tässä tutkimuksessa keski-

tytään oppimisen ja kasvun näkökulmaan, jonka rakennekuvaus esitetään aineettoman pää-

oman resurssien tarkastelun yhteydessä kuviossa 24 sivulla 92. 

 

 

3.1.6 Aineettoman pääoman rakennemallien resurssit 

 

Poliisiorganisaatiossa on tunnettava ja osattava (Hall 1992, 135; Stewart 1999, 75; Roos et 

al. 1997, 414) analysoida sen aineettomat resurssit strategisen johtamisen mahdollistami-

seksi. Aineettoman pääoman resurssien (Javidan 1998, 60–61) tunnistaminen ja niiden tar-

kastelu sekä tulkinta on tärkeää resursseihin liittyvien menestyksellisten hyödyntämispää-

tösten tekemiseksi. Yksityiskohtainen resurssien, kyvykkyyksien ja pätevyyksien analyysi 
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johtaa parempaan hyötyjen ymmärtämiseen, minkä vuoksi poliisijohtajien on osattava sel-

vittää (Hall 1992, 139) organisaation aineettomien resurssien myötävaikutuksen merkitys 

sen menestymiselle. Tässä selvittämisessä on kyse arvon luomiseen ja synnyttämiseen vai-

kuttavien asioiden ymmärtämisestä. Tämä edellyttää aineettomien resurssien (Hall 1992, 

143) tunnistamista ja ydinpätevyyteen kuuluvien asioiden roolien hyödyntämistä ympäris-

töstä tulevien vaatimusten täyttämiseksi. (vrt. Pöyhönen 2004, 14) 

 

Kirjallisuudessa on olemassa (Bukh et al. 2001, 91) erilaisia aineettomia resursseja koske-

via malleja ja luokitteluja. Tarkasteltaessa tarkemmin (Bukh et al. 2001, 91) kirjallisuudes-

sa esiintyviä resursseja sisältäviä malleja ja luokitteluja voidaan todeta, että useimmat näis-

tä ovat muunnelmia kolmesta eri mallista, joita voidaan nimittää Sveiby-Stewart-

Edvinsson -malleiksi. Nämä mallit esittävät (Stewart 1999, 75) aineettoman pääoman ja-

kautuvan Hubert Saint-Ongen ja Leif Edvinssonin laatiman luokituksen mukaisesti kol-

meen pääosaan, joiden resurssi- ja tietosisällöt vaihtelevat. Näiden mallien taustalla (Sveiby 

1997, 28; Stewart 1999, 69; Edvinsson & Malone 1997, 11) vaikuttavana suurimpana yksit-

täisenä tekijänä on tieto. Sveibyn, Stewartin, Edvinssonin ja Ongen mallit keskittyvätkin 

(Sullivan 1998, 72–73) tiedon luomiseen ja sen laajentamiseen. 

 

Karl Erik Sveiby (1997, 150; Mouritsen 1998, 470) on todennut, että hänen esittämänsä 

järjestelmä ei edusta täydellistä ja kattavaa kuviota yrityksen aineettomasta omaisuudesta; 

sellainen järjestelmä on Sveibyn mukaan mahdoton. Sveibyn kuvaama aineeton pääoma 

(Bukh et al. 2001, 91; Sveiby 1997, 12; Mouritsen 1998, 469) muodostuu kolmesta toisiin-

sa liittyvästä osasta: työntekijöiden pätevyydestä ja sisäisen ja ulkoisen rakenteen sisältä-

mistä resursseista. (ks. kuvio 18. s. 85) Ulkoiseen rakenteeseen kuuluvat (Sveiby 1997, 11) 

suhteet asiakkaisiin ja toimittajiin eli alihankkijoihin, yrityksen brandi, tuotemerkki ja yri-

tyksen maine. Sisäinen rakenne sisältää (Sveiby 1997, 10) patentit, käsitteet, mallit, tieto- ja 

hallintojärjestelmät sekä organisaation kulttuuri- ja työilmapiirin. Työntekijöiden pätevyy-

teen kuuluu (Sveiby 1997, 10; Mouritsen 1998, 469) kyky toimia erilaisissa tilanteissa luo-

den samalla näkyvää ja näkymätöntä pääomaa. Lisäksi pätevyyteen kuuluu työntekijöiden 

innovatiivisuus, luovuus, koulutus ja kokemus. 
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Sveibyn mukaan pätevyys (1997, 29) ei ole pelkästään yksi kolmesta aineettoman pääoman 

pääelementistä, vaan se luo pohjan ja perustan organisaation muille aineettoman pääoman 

rakenteille. (ks. Sveiby 1997, 189) Sveibyn mukaan johtamisen ja mittaamisen järjestämi-

seksi tulee ymmärtää mitä pätevyys on. Tästä inhimilliseen pääomaan kuuluvasta resurssis-

ta ja sen käytöstä (Mouritsen 1998, 469) muodostuu organisaation menestymisen perusta. 

Työntekijöiden pätevyys (1997, 9) samoin kuin brändin nimet ja asiakassuhteet on parempi 

nähdä Sveibyn mukaan aineettoman omaisuuden tiedon rakenteina. Kaikki kuviossa 18 

(sivu 85) esitetyt ominaisuudet ja rakenteet (Sveiby 1997, 8) ovat inhimillisen toiminnan 

tulosta ja riippuvaisia ihmisten jatkuvasta olemassaolosta. 

 

Aineetonta pääomaa käsittelevässä kirjallisuudessa (Bukh et al. 2001, 91; Mouritsen 1998, 

477) kiinnitetään enemmän huomiota aineettoman pääoman yleisiin luokitteluelementtei-

hin, kuin yksityiskohtaisiin mittareihin tai mittaamisen taustalla oleviin resursseihin. Tut-

kimuksessa esitettävät kuviot on valittu niiden tietosisällön ja yksilön pätevyyteen liittyvien 

tekijöiden perusteella. (vrt. Stewart 1999, 86) Kuviot eivät luo sellaisenaan mitään valmista 

ja ehdotonta aineettoman pääoman johtamisen resurssimallia, vaan antavat suunnan siitä, 

mistä tekijöistä aineettoman pääoman resurssit ja niihin liittyvät mittarit rakentuvat. (vrt. 

Mouritsen 1998, 470) Jokaisen poliisiorganisaation on luotava (Kaplan & Norton 2000, 

169) omat aineettoman pääoman resursseja käyttävät rakenteensa ja niihin liittyvät mittaa-

mismenetelmänsä omat ympäristö- ja toimintatekijät huomioiden. 

 

Patrick H. Sullivanin määrittämä aineeton pääoma jakautuu rakenteellisesti (1998, 22) in-

himilliseen pääomaan, aineettomaan varallisuuteen ja aineettomaan omaisuuteen. Sullivan 

tukeutuu aineettomien resurssien määrittelyssä Aineettoman pääoman johtaminen -

kokouksen määrittämiin resursseihin, jotka esitetään kuviossa 22. Sullivan keskittyy (2000, 

16) johtamisessa yhtiön ainutlaatuisten aineettomien ja näkyvien resurssien yhdistämiseen 

hyödyn tuottamiseksi. Sullivan lähestyy aineetonta pääomaa Kujansivun ja Lönnqvistin 

tavoin (kuvio 23) resurssiperusteisesta näkökulmasta. 
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Kuvio 22. Aineettoman pääoman malli. (Sullivan 2000,18) 
 

Lönnqvist (Lönnqvist et al. 2005, 31) ja Kujansivu (2008, 7) kuvaavat aineettoman pää-

oman resurssit kuvion 23 mukaisesti: 

 

Kuvio 23. Organisaation aineettoman pääoman resurssit. (Kujansivu 2008, 7) 
 

Aineetonta pääomaa tutkitaan tutkimuksessa BSC-viitekehyksen oppimisen ja kasvun nä-

kökulman avulla. Organisaation keskeiset tavoitteet ja niiden saavuttamiseksi asetetut kei-

not voidaan kuvailla yhtenäisesti ja ymmärrettävästi BSC-viitekehyksellä. (vrt. Lumijärvi, 

Virta & Kujanpää 2003, 21; Kaplan & Norton 1996, 44) Johtamisen kannalta ei ole väliä 

(Hussi 2004, 37), mitä määritystä tai käsitystä aineettomasta pääomasta kulloinkin käyte-

tään. Keskustelun ydin on aineettoman pääoman kyvyssä antaa kokonainen näkymä organi-

saation ohjaamisesta ja sen kehittymisestä. Jos aineettoman pääoman kolme elementtiä 

nähdään erillisinä toisistaan, sillä ei ole juuri mitään uutta tarjottavaa. 
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Kaplanin ja Nortonin kehittämä BSC-viitekehys sisältää useita aineettoman pääoman kom-

ponentteja. Oppimisen ja kasvun näkökulmassa (Kaplan & Norton 2004, 32) määritellään 

strategian kannalta tärkeimmät aineettoman pääoman resurssit. Näkökulmassa määritellään 

ne tiedot (inhimillinen pääoma), järjestelmät (informaatiopääoma) ja työilmasto (organisaa-

tiopääoma), jotka tukevat arvon tuottamista prosessinäkökulmassa. Nämä pääomat pitää 

Kaplanin ja Nortonin mukaan (2004, 32) sitoa yhteen syy – seuraus-suhteiden avulla ja 

suunnata kriittisiin sisäisiin prosesseihin ja asiakasnäkökulmaan. Aineettoman pääoman 

tavoitteet (Kujansivu 2008, 13) voidaan liittää BSC-viitekehyksen neljään näkökulmaan. 

(ks. kuvio 6, s. 50; kuvio 7, s. 53) 

 

Kuvio 24. Oppimisen ja kasvun näkökulma. (Kaplan & Norton 2004, 51) 
 

BSC-viitekehyksen ja sen sisältämien resurssien hyödyntäminen edellyttää poliisijohtajalta 

kattavaa näkemystä organisaation tilanteesta, jossa on kiinnitettävä huomiota aineettomaan 

pääomaan ja tietoon. (vrt. Kujansivu 2008, 13). Kattavan dynaamisen näkemyksen hyödyn-

täminen edellyttää poliisijohtajalta aineettoman pääoman resurssien sitomista organisaation 

strategioihin, mikä tapahtuu BSC-viitekehyksen oppimisen ja kasvun näkökulmassa – joh-

tamisen ohjauksessa. (vrt. Edvinsson 1997, 369) 

Inhimillinen
pääoma

Informaatio
pääoma

Organisaatio
pääoma

- taidot
- tiedot
- arvot

- järjestelmät
- tietokannat
- verkostot

- kulttuuri
- johtajuus
- sitoutuminen
-  tiimityö

Oppimisen
ja kasvun
näkökulma



 93 

3.2 Aineettoman pääoman johtamisen rakentuminen 

 

Huolimatta lukuisista aineettoman pääoman käsitemäärityksistä sen johtamiselle ei ole tois-

taiseksi vakiintunut yleisesti hyväksyttyä määritelmää eikä rakennetta. (vrt. Lönnqvist et al. 

2005, 99) Johtaminen määritellään yleisesti toiminnaksi, jonka avulla ihmisten työpanosta 

ja fyysisiä voimavaroja pystytään hankkimaan, kohdentamaan ja hyödyntämään tehokkaasti 

tietyn tavoitteen saavuttamiseksi (Seeck 2008, 18; ks. myös Hersey & Blanchard 1990, 83; 

Fayol 1990, 26). Johtaminen liittyy organisaation suunnitteluprosessissa syntyneiden toi-

mintastrategioiden toimeenpanoon ja valvontaan (Juuti 2006, 160). Aineettomalla pääomal-

la on strategisen johtamisen elementteihin useita liityntöjä, jotka mahdollistavat asioiden 

monipuolisen – jopa ongelmalliseksikin käyvän – tarkastelun. (vrt. Lönnqvist 2004, 112) 

Aineettoman pääoman – uuden johtamiskonseptin – ajatellaankin saavan (Roos et al. 2006, 

3) hyväksynnän vasta, kun sen toiminnalliset hyödyt ovat ilmeisiä. Monissa yrityksissä 

tunnistetaankin jo osaaminen, tietämys, verkostot ja muut aineettomat voimavarat tärkeim-

miksi tuotannontekijöiksi ja menestystekijöiksi, joihin investoidaan enemmän kuin aineelli-

siin resursseihin. 

 

Tutkimuksessa aineettoman pääoman johtamisella tarkoitetaan toimintaa, jolla hyödynne-

tään mahdollisimman laaja-alaisesti kaikkia aineettomia resursseja ja näiden transformaati-

oita maksimaalisen arvon tuottamiseksi. (ks. myös Roos et al. 2006, 24; Kaplan & Norton 

2004, 65–195) Tutkimuksen pääpaino on Sveibyn tavoin inhimillisessä pääomassa ja orga-

nisaatiopääomassa, mikä näkyy empiirisissä tutkimuskysymyksissä. Tämä ei tarkoita, ettei 

tutkimuksessa esitetä aineettoman pääoman johtamisen kehittämiseen liittyviä komponent-

teja ja niiden syy – seuraus-suhteita sidosryhmiin ja asiakkaisiin. Laajemman näkökulman 

esittäminen on tärkeää, koska aineettoman pääoman johtaminen liittyy sen poliisiorganisaa-

tiolle tuomaan arvoon. Kuviossa 25 esitetään aineettoman pääoman johtamisen runkora-

kenne, jonka vasemmanpuoleiseen osaan tutkimus painottuu. (vrt. Sullivan 1998, 36; 

Lönnqvist et al. 2005, 101) 
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Kuvio 25. Aineettoman pääoman johtaminen. 
 

Aineettoman pääoman johtaminen, jota voidaan kutsua myös aineettoman pääoman koko-

naisjohtamiseksi, käsittää kuvion 25 mukaisesti (strategiseen) ohjaamiseen eli arvon luomi-

seen sekä (operatiiviseen) kehittämiseen eli arvon synnyttämiseen liittyvät johtamistoimet. 

(vrt. Sullivan 1998, 35–36; Lönnqvist et al. 2005, 101; Kujansivu et al. 2007, 60) Ohjaami-

sen taustalla vaikuttavat voimakkaasti (Nonaka & Takeuchi 1995, 35) sosiaalisen paradig-

man opit, joita muun muassa Mayon luoman ihmissuhdekoulukunnan opit ja Weickin hu-

manistinen linja edustavat. Kehittämisen taustalla vaikuttavat puolestaan taloudellisen pa-

radigman opit Taylorin luomasta tieteellisestä liikkeenjohdosta aina Weberin (1962, 4) by-

rokratiaan ja Simonin oppeihin. Tässä tutkimuksessa aineettoman pääoman johtamisessa ei 

ole kyse näiden kahden johtamisparadigman – tieteellisen liikkeenjohdon ja ihmissuhde-

koulukunnan – vastakkainasettelusta, vaan näiden oppien toisiaan täydentävien vaikuttei-

den johtamisesta. Ohjaamista ja kehittämistä ei saa käsittää toisiaan poissulkeviksi tekijöik-

si. (vrt. myös Nonaka et al. 1995, 161–162; Drucker 1992, 115; Kujansivu et al. 2007, 30) 

 

Sveibyn mukaan (1997, 51–63) aineettoman pääoman johtaminen on organisaation tieto-

työntekijöiden ja heillä olevan tietämyksen johtamista. (vrt. myös Nonaka et al. 1995, 7) 

Sveibyn tarkastelunäkökulma keskittyy henkilöstöön ja sen johtamisen tuottamaan hyö-

tyyn. Johtamista laajemmin tarkasteltaessa aineettoman pääoman johtamisella (Kujansivu 

et al. 2007, 193) tarkoitetaan toimintaa, jolla pyritään ohjaamaan ja kehittämään organisaa-

tion aineettomia resursseja ja niiden hyödyntämistä. (vrt. Lönnqvist et al. 2005, 99–100) 

Aineettoman pääoman
johtaminen

(Strateginen) ohjaaminen (Operatiivinen) kehittäminen

- arvon synnyttäminen eli toimenpiteet
esim. osaamisen lisäämiseksi

- miten hankitaan, kehitetään,
hyödynnetään eli sovelletaan

- kehityskeskustelut, HB
- KM eli tietämyksen hallinta

- visio & strategia
yhdensuuntaistaminen

- arvon luominen
- johtamismalli: laatu, muutos
- kyselyt, mittaus: tila, määrä
- tietojohtoisuus



 95 

Lönnqvist ja Kujansivu keskittyvät teoksissaan henkilöstön lisäksi johtamisprosesseihin. 

Aineettoman pääoman johdon käsikirja laajentaa edelleen aineettoman pääoman johtamista 

liittäen mukaan transformaation: "Toimenpiteet organisaation aineettomien resurssien ja 

näiden transformaatioiden hyödyntämiseksi ja kehittämiseksi maksimaalisen arvon luomi-

seksi eri sidosryhmille" (Roos et al. 2006, 24). Roosin johtamisnäkökulma keskittyy aineet-

toman pääoman resurssien muuntamiseen toisiksi resursseiksi, hyödyn tavoittelun ulottues-

sa koko organisaatioon ja ulkoisiin asiakkaisiin. 

 

Esitettyjen kuvausten perusteella aineettoman pääoman johtaminen liitetään suurelta osin 

operatiivisiin toimintaprosesseihin ja se keskittyy muutamiin resursseihin, joiden johtami-

sella tähdätään keskeisesti organisaation tehokkuuden parantamiseen ja maksimaalisen 

hyödyn tuottamiseen. Toimintaprosesseihin ja tehokkuuteen keskittyvä johtaminen jättää 

Sveibyn painottaman, eri ontologisilla tasoilla olevan – etenkin inhimilliseen pääomaan 

liittyvän – johtamisen ohjaamisen vähemmälle huomiolle. Tutkimuksessa keskitytään ai-

neettoman pääoman johtamisen ohjaamiseen BSC-viitekehyksen avulla, jolloin informaa-

tiopääoma mahdollistaa aineettomalle pääomalle laajemman määrityksen ja tarkastelun 

ulottaen kontekstiin sosiaalisen pääoman elementtejä. (ks. alajakso 3.1.2) 

 

Kansainvälisen ICM -kokouksen edustajien mukaan (Sullivan 1998, 10) aineettoman pää-

oman johtamista vaikeuttaa sosiaalisen ja taloudellisen paradigman vaikutus aineettomaan 

pääomaan. (ks. myös Lönnqvist et al. 2005, 100–101) Asia on mielenkiintoinen, koska so-

siaalisen ja taloudellisen paradigman vaikutuksissa on kyse johtamisen ohjaamisesta ja ke-

hittämisestä. Sosiaalinen paradigma vaikuttaa ohjauksen kautta arvon luomiseen, kun taas 

taloudellinen paradigma painottuu aineettoman pääoman johtamisessa arvon kehittämiseen. 

Arvon hyödyntämisessä, joka sisältää (Sullivan 1998, 10) arvon luomisen ja synnyttämisen, 

johtaminen voi kohdistua aineettomaan omaisuuteen (intellectual assets), varallisuuteen 

(intellectual property) tai aineettomaan pääomaan (intellectual capital) eli kaikkiin kansain-

välisen ICM -kokouksen esittämiin aineettoman pääoman osa-alueisiin. 
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Sveibyn mukaan (1997, 2) yrityksen aineetonta pääomaa ei voida johtaa eikä mitata, ennen 

kuin organisaatio nähdään yksilön näkökulmasta tieto-organisaationa. (ks. myös Ståhle & 

Grönroos 2000, 12) Näihin tietorakenteisiin kuuluu aineettomassa pääomassa oleva hiljai-

nen tieto, joka pitää pystyä tekemään Nonakan ja Takeuchin mukaan (1995, 123) dynaami-

sesti johdetussa prosessissa näkyväksi. (ks. kuvio 2, s. 42) Klassinen johtamisteoria olettaa 

(Sveiby 1997, 25; Juuti 2006, 206), että johtaja tekee päätökset ja alaiset toteuttavat ne, 

mikä osoittaa ajattelun ja toiminnan eriytymistä. Ajatuksen taustalla on oletus siitä, että 

johtajat kontrolloivat tietovirtoja. Tämä johtamisteoria ei ole enää käyttökelpoinen. (ks. 

myös Stewart 1999, 47; Ståhle et al. 2000, 11; Drucker 1992, 115) Aineettoman pääoman 

johtamisessa on kyse hyvin koulutetun henkilökunnan oppimiseen ja kasvuun liittyvien 

tekijöiden strategisesta hyödyntämisestä, minkä huomiotta jättäminen voi johtaa poliisior-

ganisaation osaamisvajeeseen. 

 

 

3.2.1 Aineettoman pääoman proaktiivinen hyödyntäminen: management – lea-

dership 

 

Johtamiskohteen haasteellisuudesta huolimatta aineettoman pääoman hyödyntäminen on 

tavanomaista johtamista – osa organisaation johtamisjärjestelmää. Se voi olla luonteeltaan 

kokonaisvaltaista tai koostua pienemmistä aineettoman pääoman resurssien linkittämisistä 

tai yksityiskohtiin paneutumisesta. (ks. myös Kujansivu et al. 2007, 14; 61–65) Poliisijohta-

jan on huomattava, että johtamisen viitekehys ja johtamismenetelmät muuttuvat (Stewart 

1999, 47–48) siirryttäessä perinteisistä mekaanisen aikakauden johtamisopeista aineetto-

man pääoman johtamiseen. Autoritaarinen, kollegiaalinen, tasa-arvoinen, avoin ja verkosto-

johtamistapa asettavat erilaisia vaatimuksia aineettoman pääoman johtamiselle. (vrt. Ste-

wart 1999, 182) Tutkimuksessa tarkastellaan tarkemmin aineettoman pääoman hyödyntä-

miseen liittyvän viitekehyksen rakentumista sekä siihen keskeisesti vaikuttavaa proaktiivi-

suutta. 
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Aineetonta pääomaa hyödyntävät organisaatiot käyttävät erilaisia (Sullivan 2000, 194) ai-

neettoman pääoman johtamisjärjestelmiä ja niillä on eri mielenkiinnon kohteet aineettoman 

pääoman strategisen ja operatiivisen käytön suhteen. Organisaatioiden käyttämät aineetto-

man pääoman johtamisen viitekehykset voivat rakentua (Kujansivu et al. 2007, 61–66) pää-

asiassa kolmella tavalla: 1) valmiin johtamismallirakenteen varaan, 2) aineettomien menes-

tystekijöiden liittämisellä olemassa olevaan johtamisjärjestelmään tai 3) johtamisen paneu-

tumisella yksittäisiin aineettomiin resursseihin. Yhden yleismaallisen, kaikkiin organisaati-

oihin sopivan aineettoman pääoman johtamisen viitekehysmallin käyttämisen esteenä on; 

1) aineettoman pääoman resurssien laadullinen ja määrällinen yksikkötasoinen vaihtele-

vuus, 2) aineettoman pääoman johtamisen ohjaamisessa ilmenevien näkökulmien painotus-

ten erilaisuus ja 3) aineettoman pääoman resurssien liitynnät määritettyyn strategiaan. Edel-

lä mainituista syistä aineettoman pääoman johtamiseen vaaditaan erilaisia menettelyjä ja 

työkaluja, joiden sopivuuden ja valinnan on perustuttava organisaatiossa vallitseviin olo-

suhteisiin. Sopivan aineettoman pääoman johtamiseen liittyvän kokonaisvaltaisen toimin-

tamallin valinta edellyttää poliisijohtajalta aineettoman pääoman elementtien tuntemusta 

sekä niiden yhteensovittamista strategiseen johtamiseen. (vrt. Kaplan & Norton 2004, 199) 

 

Aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyvän viitekehyksen valintaan vaikuttaa organi-

saation taloudellinen tilanne, johtajien strategisen osaamisen taso ja yksinkertaisesti se, 

halutaanko ottaa käyttöön rinnakkaisia johtamisjärjestelmiä. (ks. myös Sveiby 1997, 2) On 

myös huomattava, että kaikki aineettoman pääoman (Sullivan 2000, 194) johtamisen näkö-

kulmat ja niihin liittyvät viitekehykset eivät ole tarkoituksenmukaisia kaikille organisaati-

oille. Jokainen edellä mainittu mahdollinen rakentumisvaihtoehto (Nonaka et al. 1995, 33) 

aiheuttaa organisaatiolle eri tavoin kustannuksia. 

 

Tutkimuksessa käytettävä aineettoman pääoman hyödyntämisen viitekehys muodostuu ku-

viossa 25 (sivu 94) esitettyjen aineettoman pääoman johtamisen osa-alueiden mukaisesti 

aineettoman pääoman ohjaamisesta ja kehittämisestä. (vrt. Lönnqvist et al. 2005, 99; Sulli-

van 1998, 11–12; Kujansivu et al. 2007, 60) Nämä kaksi aineettoman pääoman johtamisen 

osa-aluetta pitää sisällään strategisen ja operatiivisen johtamisen, joista jälkimmäisen sisäl-
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töä kuvaa englannin kielessä termi management (asioiden johtaminen) ja ensimmäisen si-

sältöä termi leadership (ihmisten johtaminen), joka ulottuu BSC-viitekehyksen tavoin tule-

vaisuuteen. Tutkimuksessa käytettävä aineettoman pääoman johtamisen viitekehys on si-

sällöllisesti enemmän kuin pelkkä tietämyksenhallinta (knowledge management, KM), tie-

tokoneet tai informaatiojärjestelmät vaikka useat teokset keskittyvätkin näihin tekijöihin. 

Tietämyksenhallinnassa keskitytään suppeampaan alueeseen eli tietoon ja siihen liittyviin 

asioihin, kun taas aineettoman pääoman johtamiseen kuuluvat myös yrityksen imagon ja 

asiakassuhteiden johtaminen (Lönnqvist at al. 2005, 100). 

 

Strateginen johtaminen korostaa johtamisen kokonaistilanteen – myös aineettoman pää-

oman – entistä parempaa hallinnointia. (ks. Kaplan & Norton 2004, 201–202) Tutkimuk-

sessa esitetään strategia-käsitteen määritelmiä, joista voidaan havaita (Drucker 1992, 59) 

käsitteen suuntautuneisuus ohjaukseen ja tulevaisuuteen. Strategialla ja proaktiivisuudella 

on keskeinen vaikutus aineettoman pääoman johtamiseen. Aineettomaan pääomaan, strate-

giseen ja proaktiiviseen johtamiseen perehtymättömät poliisijohtajat etenevät usein (Lev 

2004, 109) sokeasti päättäessään aineettomaan pääomaan liittyvistä investoinneista ja nii-

den suuruudesta. (ks. myös Juuti 2001, 386) 

 

Strategiaa voidaan sanoa valituksi reitiksi kohti visiota. Strategia on joukko valintoja, joi-

den avulla visioon päästään. (Strömmer 1999, 52) Kysyipä keneltä tahansa, strategia on 

suunnitelma – eräänlainen tietoisesti aiottu toiminnan reitti, suuntaviiva käsitellä tilannetta 

(Mintzberg & Quinn 1991, 10). Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja 

toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa. Strategian avulla yritys hallitsee 

ympäristöä. (Kamensky 2004, 20–21) Strategia on tiettyjen päätöksentekosääntöjen yhdis-

telmä, jolla ohjataan organisaation käyttäytymistä (Ansoff 1984, 52). 
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3.2.2 Oppimisen ja kasvun näkökulman johtaminen 

 

BSC-viitekehyksen oppimisen ja kasvun -näkökulman johtamisessa on kyse aineettoman 

pääoman ohjaamisesta. Aineettoman pääoman ohjaamisessa luodaan suunnitelmallinen 

pohja aineettoman pääoman kehittämisen yhteydessä tapahtuvalle operatiiviselle täytän-

töönpanolle, valvomiselle, mittaamiselle ja arvioinnille. Kaplan ja Norton (2004, 212) ni-

meävät oppimisen ja kasvun -näkökulman organisaation aineettomaksi pääomaksi, minkä 

vuoksi tutkimuksessa keskitytään oppimisen ja kasvun -näkökulman resursseihin ja niiden 

hyödyntämisen tarkasteluun kyselytutkimuksen avulla. Tutkimuksessa on esitetty (kuvio 

24, s. 92) oppimisen ja kasvun näkökulman johtamiseen liittyvät resurssit Kaplanin ja Nor-

tonin Strategiakartta-teoksen (2004) sivulla 51 esitettyyn kuvioon pohjautuen. Resurssien 

kuvausta laajennetaan kuviossa 37 (sivu 135) esitettävässä strategiakartan rungossa. Laa-

jentaminen perustuu Kaplanin ja Nortonin eri teoksissa (2004, 200–203; 2008, 98–100; 

2001, 69–73; 1996, 132–137) ja heidän tieteellisissä kirjoituksissaan (2000, 168) esittä-

miinsä tietoihin aineettoman pääoman resursseista sekä niiden johtamisesta. 

 

Kaplan ja Norton eivät ole visualisoineet aineettoman pääoman ja aineellisen pääoman joh-

tamiseen liittyviä resursseja tuotannossaan kootusti. Tutkimuksen aikaisemmissa luvuissa 

esitetyt aineettoman pääoman merkittävät kirjailijat, eivät hekään ole esittäneet aineettoman 

pääoman johtamiseen liittyviä resursseja kootusti. Tämä johtuu siitä, että resurssien ja nii-

hin liittyvien osatekijöiden tekninen kuvaaminen on laaja ja haastava tehtävä. Kaplanin ja 

Nortonin kuvaaman oppimisen ja kasvun näkökulmaan liittyvien resurssien sisällöstä nä-

kyy, että johtaminen edellyttää ohjaamisen lisäksi henkilöstön kehittämistä, mitä näkökul-

man virallinen nimi oppimisen ja kasvun -näkökulma kuvastaa. 

 

Organisaatioista löytyy paljon ajan tasalla olevia tietoja aineettoman pääoman ohjaukseen 

liittyen. Palkanmaksun vuoksi organisaatiossa tiedetään tarkkaan organisaation inhimilli-

seen pääomaan liittyvä henkilömäärä, koulutustiedot ja ikärakenne, joilla on vaikutusta 

muun muassa maksettaviin kokemusosiin ja henkilöstön eläkepoistumiin. (vrt. Ansoff 
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1984, 83) Organisaatiokaavioiden avulla tehdään selkoa johtamishierarkiasta ja mahdolli-

sesti työtiimeistä. (vrt. Fayol 1990, 57) Joissakin organisaatioissa on määritetty organisaati-

on arvot, jotka liittyvät kiinteästi organisaatiopääomassa olevaan johtamiselementtiin ja 

ennen muuta organisaation visioon. Informaatiopääomassa olevat tekniset ja rakenteelliset 

tiedot määritellään organisaation tietosuojan vuoksi. Nämä aineettoman pääoman ohjauk-

seen liittyvät tiedot ovat johtamisen kannalta suurelta osin luonteeltaan staattisia ja numee-

risia tietoja, eikä pelkästään niiden avulla pystytä johtamaan tai edes oikeaoppisesti suun-

nittelemaan organisaation tulevaisuuspainotteista johtamista. 

 

Oppimisen ja kasvun näkökulman johtamisessa on (Nordhaug 1994, 19) tunnistettava ja 

huomioitava aineettomaan pääomaan johtamiseen liittyvien numeeristen tietojen lisäksi ei-

numeeriset tiedot. Aineettoman pääoman hyödyntämisessä on selvitettävä ja huomioitava 

(Ansoff 1984, 32–33) työn edellyttämiin pätevyystekijöihin, työn kuormitettavuuteen, or-

ganisaation kulttuuriin, henkilöstön sitoutumiseen, innovatiivisuuteen, työmotivaatioon, 

työn yhdensuuntaistamiseen, tiedonkulkuun ja oppimiseen liittyvät asiat, jotka ovat suurelta 

osin luonteeltaan piilevää tietoa. (ks. myös Quinn, Faerman, Thompson & McGrath 2003, 

22–24) Simonin (1979, 11) mukaan kaikki päätöksenteon premisseinä olevat inhimilliset 

seikat on analysoitava oikeiden johtopäätösten mahdollistamiseksi. Organisaation aineet-

tomassa pääomassa oleva johtamisen kannalta keskeinen ei-numeerinen, ei-fyysinen ja ei-

taloudellinen pohjatieto pitää tehdä näkyväksi ennen sen hyödyntämistä päätöksenteon pe-

rusteena. (vrt. Lönnqvist et al. 2005, 186; ks. kuvio 33, s. 129; vrt. Kaplan et al. 2004, 199) 

 

Poliisiorganisaation toimintaprosessien johtamiseen liittyvä päätöksenteko voi tapahtua 

pelkistetyimmillään johtajan tai johtoryhmän tekemien päätösten perusteella, mutta päätös-

ten täytäntöönpanon valmistelun pitää alkaa jo organisaation aineettomassa pääomassa. 

(vrt. Ansoff 1984, 281) Tehdyt päätökset hyväksytään Simonin (1979, 16) mukaan ensin 

yksilötasolla, minkä jälkeen ne otetaan käyttöön ryhmätasolla ja lopullisen hyväksynnän 

jälkeen ne vaikuttavat asenteissa ja tavoitteissa koko organisaation toiminnassa. Aineetto-

man pääoman ohjaamisessa ovat mukana kaikki organisaation ontologiset tasot. Johtamisen 

kannalta tämä tarkoittaa sitä, että poliisijohtajan on tunnettava aineettoman pääoman kaikki 
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pääelementit tarkempine yksityiskohtineen sekä sen lisäksi hallittava yleisiä hallintotieteel-

lisiä johtamisen periaatteita ja osattava liittää sekä analysoida aineettomasta pääomasta 

hankittu hiljainen tieto. (ks. myös Nonaka et al. 1995; Fayol 1990, 116–117) Ongelmallista 

hallintotieteellisten periaatteiden opettelussa ja aineettoman pääoman hallitsemisessa on se, 

ettei näitä asioita ole lueteltu tai määritelty missään teoksessa niin selkeästi, että niitä voisi 

hyödyntää "rautalankamallin tavoin" käytännön johtamisessa. (vrt. Fayol 1990, 11) Simo-

nin mukaan (1979, 41) organisaation johtamiseen liittyvien asioiden kuvaaminen on keskit-

tynyt tällä hetkellä vielä abstrakteihin rakenteisiin. 

 

 

3.2.3 Inhimillinen pääoma 

 

Inhimillinen pääoma muodostaa BSC-viitekehyksessä olevan (Sveiby 1997, 8; Kaplan & 

Norton 1996, 127) aineettoman pääoman perustan, minkä vuoksi poliisijohtajan on tunnis-

tettava sen taustalla vaikuttavat vuorovaikutukselliset tekijät. (vrt. myös Nonaka et al. 1995, 

72) Inhimillisen pääoman keskeiseksi tekijäksi nousee (Nordhaug 1994, 17–20; Kaplan & 

Norton 1996, 129; Sveiby 1997, 35) työntekijöiden pätevyys eli kompetenssi, minkä avulla 

työntekijät (Kaplan & Norton 1996, 127–129) edistävät työsuorituksiaan, asiakaskontakte-

jaan ja tiedon levittämistä poliisiorganisaatiossa. Pätevyydellä tarkoitetaan (Nordhaug 

1994, 27) tietoja, taitoja ja kykyjä, joita käytetään työsuorituksissa. Sveibyn mukaan (1997, 

35) pätevyys muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksesta, arvoista ja sosiaalisesta verkos-

tosta. Sveibyn pätevyysmääritelmä on Nordhaugin määritelmää laajempi. Työntekijöiden ja 

johtajien pätevyyteen kuuluu (Sveiby 1997, 10) kyky toimia erilaisissa tilanteissa luoden 

samalla näkyvää ja näkymätöntä pääomaa. (ks. myös Nonaka et al. 1995, 156) Lisäksi pä-

tevyyteen kuuluu työntekijöiden innovatiivisuus, luovuus, koulutus ja kokemus. Kummas-

sakin määritelmässä tieto nousee tärkeäksi ohjaamiseen liittyväksi tekijäksi. Tässä tutki-

muksessa pätevyydellä tarkoitetaan Nordhaugin määrityksen mukaista pätevyys-

määritelmää, joka on myös valtion virkojen pätevyysvaatimuksena. 
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Pätevyyteen liittyvien tekijöiden johtaminen (Kaplan & Norton 1996, 128) edellyttää työn-

tekijöiden motivaation ja luovuuden suuntaamista johtamisen avulla organisaation tavoit-

teisiin. (vrt. Selznick 1966, 25–26; Fayol 1990, 50; Nonaka et al. 1995, 156) Suuntaaminen 

tapahtuu johtamiseen liittyvän ohjauksen avulla. Strategisten tavoitteiden asettamisessa 

(Selznick 1966, 62) poliisijohtaja joutuu huomioimaan poliisiyksikössä olevan osaamista-

son, eli mitä organisaatiossa voidaan henkilöstön pätevyys huomioiden tehdä. Inhimillisen 

pääoman (Kaplan & Norton 2001, 73) merkitys organisaation johtamiselle näkyy Kaplanin 

ja Nortonin laatimassa kuviossa (kuvio 26, s. 103), johon on kirjattu näkyviin henkilökoh-

taiset tulevaisuuteen ulottuvat tavoitteet. (vrt. Lumijärvi et al. 2003, 25; Kaplan & Norton 

2004, 33) Henkilökohtaiset tavoitteet vaikuttavat suoraan strategiseen tulokseen ja BSC-

viitekehyksen osoittamiin keskeisiin resursseihin. 

 

Inhimillisen pääoman johtamisessa on kyse strategisen tavoitetilan ja todellisuuden välisen 

pätevyyskuilun kaventamisesta johtamisen avulla. Johtamisessa on keskityttävä selvittä-

mään organisaation aineettomia resursseja, niiden nykyistä ja tavoitetilaa sekä mahdollisia 

resurssien hankintoihin liittyviä kysymyksiä. Kuviosta 26 havaitaan kuinka inhimilliseen 

pääomaan (Nordhaug 1994, 22) liittyvä pätevyysketju yhdistää aineettoman pääoman ja 

strategisen johtamisen elementit toisiinsa. Pätevyyteen liittyvien resurssien tunnistaminen, 

suunnittelu, hankkiminen, kehittäminen ja hyödyntäminen nousevat aineettoman pääoman 

ja strategisen johtamisen johtamisprosessissa keskeisiksi tekijöiksi. (ks. myös Selznick 

1966, 26–27; Fayol 1990, 65–66; Nonaka et al. 1995, 41) Aineettoman pääoman johtami-

sessa (Nordhaug 1994, 27–28) pätevyyteen liittyviä asioita pitää suunnitella, hankkia ja 

hyödyntää jatkuvana prosessina, koska "pätevyyskuilu" muuttuu koko ajan organisaatiossa. 

Inhimillisen pääoman johtamisen avulla (Selznick 1966, 62; Fayol 1990, 18) luodaan ja 

muovataan organisaation "ruumiillistumaa", minkä avulla johto pääsee tavoitteeseensa. 
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Kuvio 26. Inhimillisen pääoman johtamisen merkitys. (Kaplan & Norton 2001, 73) 
 

Inhimillinen pääoma on aineettoman pääoman perusta, minkä vuoksi inhimillisen pääoman 

hyödyntämiseen liittyvät ongelmat on ratkaistava johtamisen avulla. (ks. myös Nonaka et 

al. 1995, 133; vrt. Hackett 1997, 59) Inhimillisessä pääomassa vaikuttavat ongelmat liitty-

vät keskeisesti tietoon, minkä vuoksi sen (Sveiby 1997, 2) kehittämisestä muodostuu tule-

vaisuuteen suuntautuva strateginen oppimisprosessi, joka vaatii aineettoman pääoman oh-

jaukseen liittyvien elementtien tunnistamista ja huomioimista poliisin johtamisessa. (ks. 

myös Kaplan & Norton 1996, 127; Ansoff 1984, 312) Tiedon osalta tämä tarkoittaa sanat-

toman ja näkyvän tiedon käsitteiden erottamista toisistaan sekä samalla näihin molempiin 

sisältyvien tekijöiden rinnakkaista hyödyntämistä johtamisessa. Tiedon kokonaisvaltainen 

hyödyntäminen edellyttää poliisissa eri ontologisilla tasoilla olevan kodifioimattoman tie-

don esille saamista. 

Missio
Miksi olemme olemassa?

Ydin arvot
Mihin uskomme?

Visio
Millaisia haluamme olla?

Strategia
Toimintasuunnitelmamme

BSC
Toimeenpano ja keskittyminen

Strategiset aloitteet
Mitä meidän täytyy tehdä?

Henkilökohtaiset tavoitteet
Mitä minun pitää tehdä?

Strategiset tulokset

Tyydytetään
osakkeenomistajaa

Miellytetään
asiakkaita

Tehokkaat
prosessit

Motivoituneet ja
osaavat työntekijät
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3.2.4 Organisaatiopääoma 

 

Poliisiorganisaation kyky (Kaplan & Norton 2001, 82; Ansoff 1984, 129) toteuttaa asetettu-

ja tavoitteita ja päämääriä riippuu poliisiorganisaation työntekijöiden tyytyväisyydestä sekä 

johtajien johtamistaidoista ja -tavoista. Organisaatiopääoma sisältää muun muassa johta-

juuden johtamismalleineen, sitoutumisen ja työilmapiirin elementit. Näistä organisaa-

tiopääoman keskeisiksi tekijöiksi nousevat käytettävä johtamismalli ja työilmapiiri, joihin 

aineettoman pääoman ohjauksella vaikutetaan. Organisaatiopääoma on inhimillisen pää-

oman kanssa yhtä tärkeä aineettoman pääoman ohjauksen osa-alue ja (Kaplan & Norton 

2008, 100) tavoitteiden saavuttamisen mahdollistaja, koska organisaatiopääomassa vaikute-

taan työntekijöiden motivaatioon, sitoutumiseen ja aloitekykyyn sekä poliisikulttuurin muo-

toutumiseen. Jopa ammattitaitoiset työntekijät, joilla on erinomainen pääsy informaatioon, 

eivät edistä organisaation menestymistä, jos he eivät ole motivoituneita toimimaan parhaal-

la mahdollisella mielenkiinnolla organisaatiossa tai jos heille ei anneta päätöksenteko- ja 

toimintavapauksia (Kaplan & Norton 1996, 136). 

 

Työntekijöiden motivaatioon (Nordhaug 1994, 43) vaikuttaa voimakkaasti organisaation 

työilmapiiri. Työilmapiiriin muodostumiseen vaikuttaa vahvasti poliisijohtajan johta-

misosaaminen ja -tapa. Tehokas strategian toimeenpano edellyttää (Kaplan & Noroton 

2008, 140–141), että työntekijät ovat henkilökohtaisesti sitoutuneita auttamaan organisaa-

tiota ja yksikköään saavuttamaan vision ja mission pohjalta asetetut strategiset päämäärät. 

Motivoidakseen työntekijät työprosessien tehokkaaseen toteutukseen, poliisijohtajien on 

yhdensuuntaistettava käytettävä johtamismalli ja sen yhteydessä laaditut strategiset tavoit-

teet käytännön toimintaan. Tämä vaatii johtamiselta niin strategiaan kuin aineettomaan 

pääomaan liittyvien asioiden opettamista työntekijöille, jatkuvaa kommunikointia ja työn-

tekijöiden parempaa huomioimista. (vrt. Juuti & Luoma 2009, 203) 

 

Työntekijöiden huomioiminen, strateginen opettaminen ja jatkuva kommunikointi heijastu-

vat voimakkaasti organisaation työilmapiiriin, mikä näkyy sekä yksilöiden että yksikön 
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tehokkuudessa. Samalla nämä tekijät muodostavat jatkumon johtamisen ohjaamisen ja ke-

hittämisen sekä (Ansoff 1984, 282) suunnittelun ja toteutuksen välillä, jotka pitää saada 

länsimaisessa johtamisessa kulkemaan japanilaisen mallin mukaisesti päällekkäin. (ks. 

myös Ansoff 1984, 118; Nonaka et al. 1995, 226) Kaplan ja Norton kuvaavat organisaa-

tiopääoman johtamiseen liittyviä tekijöitä ja niiden päällekkäisyyttä strategiakartoilla 

(2004, 33), jotka sijoittuvat kuviossa 26 (sivu 103) strategian ja BSC:n väliin. Strategiakart-

tojen avulla työntekijät näkevät organisaation strategiset tavoitteet, kriittiset menestystekijät 

ja keinot tavoitteiden saavuttamiseksi. (vrt. Juuti & Luoma 2009, 139–140) 

 

Organisaatiopääoman toimivuuteen (Fayol 1990, 53–54) vaikuttaa keskeisesti poliisijohta-

jan pätevyys. Organisaatiopääoman johtamisessa korostuvat; 1) mission, vision sekä arvo-

jen sisäistäminen ja siirtäminen ohjauksen avulla strategian toimeenpanoon 2) pätevien 

johtajien saatavuus kaikilla strategian toimeenpanevilla tasoilla 3) tavoitteiden ja kannusti-

mien yhdensuuntaistaminen strategian kanssa kaikilla organisaatiotasoilla ja 4) strategisen 

tiedon jakaminen ja henkilökunnan osaamisen hyödyntäminen. Nämä tekijät edellyttävät 

organisaatiopääomaan kuuluvan johtajuuden erinomaista toimimista. (ks. myös Juuti & 

Luoma 2009, 53; Pöyhönen 2004, 52; Salojärvi 2005, 41) Johtamisen hajauttaminen, mikä 

PORA:ssa tapahtui, asettaa haasteita poliisin aineettoman pääoman johtamiselle (Selznick 

1966, 114–119; Fayol 1990, 140) koska aineettoman pääoman hyödyntämisessä tarvitaan 

laajaa johtamisen osa-alueiden ja niihin liittyvien aineettoman pääoman resurssien hallin-

taa. Mikäli aineettomaan pääomaan ja strategiseen johtamiseen liittyviä asioita ei hallita, se 

johtaa käytännön johtamisessa rajattomuuteen, mikä luo hallinnolliseen johtamiseen on-

gelmia ja johtaa (Selznick 1966, 135) organisaatiossa sokeaan kehittymiseen. 

 

Aineettoman pääoman johtamisen kannalta poliisijohtajan organisaatiopääoman johta-

misosaamiseen liittyvät (Kaplan & Norton 1996, 144; Sveiby 1997, 19) keskeisesti rajoitet-

tujen resurssien liittäminen asetettuihin tavoitteisiin sekä henkilökunnan (Kaplan & Norton 

2004, 209; Ansoff 1984, 159) uudelleen kouluttaminen muuttuneiden työtehtävien organi-

soimiseksi ja koordinoimiseksi. Tästä johtuen organisaatiopääoman johtamisessa (Ansoff 

1984, 119) suunnittelun on oltava osallistuvaa ja pohjauduttava keskinäiseen kanssakäymi-
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seen, jossa sekä keskusjohdolla että strategisilla toimintayksiköillä ja johtajalla sekä alaisel-

la on tärkeä tehtävänsä. Osallistuvassa strategisessa (Kaplan & Norton 1996, 136) suunnit-

telussa muodostuvan sitoutumisen myötä työntekijöille annetaan mahdollisuus tehdä väli-

töntä työtään koskevia päätöksiä ja ryhtyä tarvittavaan toimintaan. Nämä toimintamahdolli-

suudet mahdollistavat voimaantumisen (empowerment), jossa (Heikkilä & Heikkilä 2007, 

13) organisaation kyky muuttua ja vastata ympäristön haasteisiin innovatiivisesti nousee 

motivoinnin ja aloitekyvyn myötä organisaation ilmapiirin keskeiseksi tekijäksi. (vrt. An-

soff 1984, 17; Sveiby 1997, 189; Kaplan & Norton 1996, 182) Organisaatiopääoman joh-

tamisen merkitys aineettomalle pääomalle onkin organisaation jatkuvassa kyvyssä (Kaplan 

& Norton 2004, 49) panna liikkeelle ja ylläpitää muutoksen vaatimaa transformaalista pro-

sessia strategian toimeenpanemiseksi. 

 

 

3.2.5 Informaatiopääoma 

 

Työntekijöiden motivaatio ja taidot voivat olla välttämättömiä asiakkaiden ja sisäisten toi-

mintaprosessien tavoitteiden saavuttamiselle. Mutta ne eivät todennäköisesti ole poliisior-

ganisaation menestymisen kannalta riittäviä tekijöitä. Mikäli työntekijöiden pitää olla te-

hokkaita tämän päivän kilpailuympäristössä, he tarvitsevat erinomaista informaatiota – asi-

akkaista, sisäisistä prosesseista ja päätöstensä taloudellisista seurauksista (Kaplan & Norton 

1996, 134). Saatavan tiedon pitää olla (Kaplan & Norton 2001, 182) oikea-aikaista ja hel-

posti saatavaa. Käytettävien informaatiojärjestelmien (Nonaka et al. 1995, 50) tulee edistää 

vuorovaikutuksellisuutta ja uuden tiedon luomista. 

 

Informaatiopääoma muodostuu (Kaplan & Norton 2004, 51) järjestelmistä, tietokannoista 

ja verkostoista, joiden avulla työntekijät keskittyvät laatuun, prosessiparannuksiin ja inno-

vatiivisuuteen. Johtamisen näkökulmasta tarkasteltuna informaatiopääoma luo teknisen 

mahdollisuuden (Eriksson 2010, 182) suunnitelmalliseen vuorovaikutukseen ja vastuun 

jakamiseen organisaation sisäisten ontologisten tasojen sekä ulkopuolisten yhteistyötahojen 
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kanssa. Informaatiopääomassa olevat verkostot eivät muodosta byrokraattista järjestelmää 

vaan informaatiopääoma muodostaa siteen oppimisen ja kasvun näkökulman sekä proses-

sinäkökulman välille, mahdollistaen prosesseissa tapahtuvan arvonluonnin. Informaatio-

pääoma muodostaa organisaatioissa tiedonvälityskanavan, jonka avulla oppimisen ja kas-

vun näkökulman resurssit (Kaplan & Norton 2004, 32) sidotaan yhteen ja yhdistetään osal-

taan kriittisiin sisäisiin prosesseihin ja syy – seuraus-suhteilla BSC-viitekehyksen näkö-

kulmiin. Informaatiopääoma kuuluu aineettoman pääoman johtamisen ohjauselementteihin, 

mahdollistaen (Kaplan & Norton 2008, 141) mission, arvojen, vision ja strategian levittä-

misen, millä on suora vaikutus työntekijöiden motivoitumiseen ja sitoutumiseen. (vrt. myös 

Nonaka et al. 1995, 166) 

 

Informaatiopääomaan liittyvä (Kaplan & Norton 2004, 124) teknologia toimii kaksisuuntai-

sesti, mahdollistaen organisaation sisäisen tiedonsaannin ja ulkoisten asiakkaiden vaikutta-

mismahdollisuuden organisaation toimintaprosesseihin. Työntekijät ja johtajat tarvitsevat ja 

saavat (Kaplan & Norton 1996, 136) nopeaa, oikea-aikaista ja täsmällistä palautetta organi-

saation valmistamista tuotteista tai antamasta palvelusta informaatiopääoman verkostojen 

avulla, mikä mahdollistaa organisaation ja jopa yksittäisten työntekijöiden toimintaan liit-

tyvien parannusohjelmien ylläpitämisen. (vrt. Nonaka et al. 1995, 56) Informaatiopääoman 

yhtenä tarkoituksena on lisätä tiedon jakamista niin poliisiorganisaation sisäisille kuin ul-

koisillekin asiakkaille ja luoda pohja asiakasnäkökulman johtamiseen liittyville asioille. 

(vrt. Kaplan & Norton 2004, 125) 

 

Todellisuudessa informaatiopääomaan sisältyvät laitteet ja järjestelmät mahdollistavat po-

liisissa valtavan informaatiotulvan, jonka toimivuutta (Kaplan & Norton 2001, 180) mita-

taan osittain ajallisin mittarein. Aineettoman pääoman johtamisen kannalta osa tästä infor-

maatiosta on poliisiorganisaation päivittäistoiminnalle ja asetetuille tavoitteille kriittisen 

tärkeää. (vrt. Nonaka et al. 1995, 58) Inhimillisen pääoman johtamisen kannalta tilanne on 

herkkä, koska informaatiokustannusten alentuessa organisaation ulkopuoliseen ja työnte-

koon kuulumattomaan informaatioon pääsyä pidetään työpaikoilla työntekijöiden näkökul-

masta automaationa ja jopa luontaisetuna. Saatavilla oleva laaja-alainen (Nonaka et al. 
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1995, 58) semantaktinen informaatio voi aiheuttaa ongelmia pitkän tähtäimen syntaktiseen 

informaatioon perustuvalle suunnittelulle ja johtamisen ohjaukselle. 

 

Johdettavien prosessien lukumäärän kasvaessa ja toiminnan hajautuessa maantieteellisesti 

laajemmalle alueelle poliisiorganisaatioon luodaan informaatiopääoman johtamisen avulla 

avoimuuden lisäksi vakautta. (ks. myös Nonaka et al. 1995, 82) Johtamisessa on selvitettä-

vä informaatiopääomaa ja inhimillistä pääomaa sekä organisaatiopääomaa hyödyntäen, 

mistä informaatiosta muodostuu heikoista signaaleista vahvoja ja miten niihin päätetään 

suhtautua organisaatiossa. Kysymys on informaation muuntumisesta tiedoksi, jota hyödyn-

netään organisaation toiminnassa. 

 

Informaatiopääoma toimii poliisissa tehokkaan johtamisen mahdollistajana, minkä lisäksi 

organisaatiossa tarvitaan informaatioanalyysin osalta oikeaoppista johtamista ja johtami-

seen liittyvien asioiden pohdintaa sekä diskurssia. (vrt. Niiniluoto 1990, 18) Verkostot eivät 

siten ilmennä yksinomaan ontologista avoimuutta, sillä ne sekä edellyttävät että tuottavat 

yhtenäisyyttä lisääviä käytäntöjä, rakenteita ja käsitteitä (Eriksson 2010, 182). Poliisiorga-

nisaatiossa tästä on hyvänä esimerkkinä (Kaplan & Noroton 2008, 228–230) New Yorkin 

poliisilaitoksella (NYPD) käytössä oleva tietokonepohjainen tilastointi- ja analyysijärjes-

telmä (CompStat), jonka antamien tietojen lisäksi tarvitaan luovaa ja rakentavaa keskuste-

lua päivittäisjohtamiseen liittyen. CompStat-järjestelmä on lanseerattu poliisilta yksityis-

sektorille parantamaan hallinnon ja johtamisen tehokkuutta. 

 

 

3.2.6 Aineettoman pääoman johtamisen ymmärtäminen poliisissa 

 

Aineettoman pääoman johtamista ei ole organisoitu poliisissa omaksi johtamistehtäväksi, 

jolloin sen johtaminen toteutettaisiin systemaattisesti ja kokonaisvaltaisesti tietyn mallin 

mukaisesti. Vastuu poliisin aineettoman pääoman johtamisesta jakautuu osaksi jokapäiväi-

sen työn johtamista, jolloin aineettoman pääoman ohjaaminen ja kehittäminen jakautuvat 
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eri henkilöille. Ongelmaksi muodostuu, miten eri tasoilla toimivat poliisijohtajat tunnistavat 

ja tiedostavat johtavansa aineetonta pääomaa sekä miten he liittävät aineettoman pääoman 

komponentit strategisen johtamisen ohjaamisessa päätettyihin tavoitteisiin. (vrt. Mälkiä 

1994, 178) Painottuuko poliisijohtajan aineettoman pääoman johtaminen todellisuudessa 

vain ohjaamisen yhteydessä tehtävän henkilöstöbarometrin tai esimiesalaiskeskustelun suo-

rituksen valvomiseen, vai käytetäänkö niistä saatavia tietoja organisaation kehittämiseen? 

Kysymys on aineettoman pääoman kokonaisjohtamiseen liittyvästä tiedostamisesta ja 

osaamisesta. (vrt. Juuti 2001, 386) 

 

Aineettoman pääoman johtamisen hajautuessa eri johtotasoille sen johtaminen ei ole paikal-

lispoliisissa systemaattista, vaan painottuu tulosjohtamisen ja laatujohtamisen tavoin aineet-

toman pääoman pienempiin osa-alueisiin, henkilön johtamistehtävien mukaan. Osa-alueet 

voivat painottua esimerkiksi laatuun, informaatiojärjestelmiin, asiakkaisiin tai vaikkapa 

osaamiseen ja niitä toteutetaan organisaation operatiivisella tasolla. Johtamisen kannalta 

tämä voi johtaa helposti suljetun järjestelmän aiheuttamiin, teoreettisestikin tunnistettuihin 

ongelmiin, jotka konkretisoituvat käytännön johtamisessa. (ks. Lemak 2004, 1320; Thomp-

son 2008, 4) Poliisin johtamiskoulutuksessa ongelmaan on paneuduttu muun muassa 

Mintzbergin oppien avulla. Ne opastavat poliisijohtajia näkemään kuvion 27 mukaisesti 

johtamiseen liittyviä asioita eri osatekijöiden suunnasta ja hankkimaan päätöstensä tueksi 

monipuolista tietoainesta. 

 

Kuvio 27. Mintzbergin strategisen johtamisen edellyttämä tietoaines. (Mälkiä 1995, 34) 

Nähdä ylhäältä

Nähdä alhaalta

Nähdä eteenNähdä taakse

Nähdä ohi

Nähdä sivulle

Nähdä läpi
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Kuviossa 27 esitettyjen osatekijöiden hahmottaminen auttaa tunnistamaan aineettoman 

pääoman johtamiseen vaikuttavan kokonaisuuden. Lisäksi aineettoman pääoman hyödyn-

täminen edellyttää poliisijohtajalta niin johtamisen paradigmoihin kuin aineettomaan pää-

omaankin liittyvien käsitteiden ja resurssien ymmärtämistä sekä laajaa tiedollista näkemys-

tä. (ks. Mälkiä 1994, 178–180) Poliisin johtajakoulutuksessa johtamisen teorioihin ja para-

digmoihin liittyvää monipuolista koulutusta on annettu 2000-luvun alusta lähtien poliisin 

koulutuksen muuttuessa poliisiopistotasoisesta koulutuksesta poliisiammattikorkeakoulu-

tasoiseksi. (ks. Poliisiammattikorkeakoulu tiedotteita 20/2002) Uudenaikaisen poliisipääl-

lystötutkinnon eli PPT-tutkinnon yhteydessä opiskelijat saavat laajan johtamisparadigma -

koulutuksen lisäksi myös tutkimuksen tekemiseen liittyvän koulutuksen, mikä edesauttaa 

aineettoman pääoman johtamisen ymmärtämistä ja siihen liittyvän kokonaisprosessin hal-

lintaa. (ks. Santalainen et al. 1993, 11–12) 

 

Poliisijohtajien on ymmärrettävä aineettoman pääoman johtamisen jakautuminen kahteen 

osa-alueeseen – ohjaamiseen ja kehittämiseen. (vrt. Aktouf 1992, 408–410) Poliisijohtajilta 

täytyy löytyä kykyä toimeenpanna ohjauksessa sovitut kehittämistoimenpiteet täytäntöön 

eli yhdistää nämä kaksi vastakkaista osa-aluetta toisiinsa. (ks. myös Nonaka et al. 1995, 

237) Näkemystä tukee ruotsalaisen Leif Edvinssonin käsitys aineettoman pääoman johta-

misen näkemisestä kokonaisuutena. Aineettoman pääoman johtamisen jakamisessa kahteen 

osaan on kysymys asian kokonaishahmottamisen parantamisesta. 

 

Poliisihallinnossa aineettoman pääoman johtamiseen liittyvinä menetelminä on ollut käy-

tössä muun muassa BSC, EFQM (1999) ja strategiakartat, jotka ovat auttaneet johtajia 

hahmottamaan, millaista oppimista ja aineettomia resursseja poliisiorganisaatiossa tarvitaan 

kriittisten menestystekijöiden ja aineettoman pääoman tasapainoiseksi johtamiseksi. (vrt. 

Lönnqvist 2004, 134) Mintzbergin strategisen johtamisen edellyttämän tietoaineksen ym-

märtäminen liittää aineettoman pääoman teorian entistä tiiviimmin poliisin strategiseen 

johtamiseen, josta se on pikkuhiljaa siirtymässä operatiiviseen toimintaan. Tutkimuksen 

yksi tarkoitus on syventää poliisin aineettoman pääoman ei-taloudellisten tekijöiden tunte-

mista ja parantaa aineettoman pääoman hyödyntämistä. 
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3.2.7 BSC-viitekehys – kokonaisarvioinnin ja ohjauksen väline poliisissa 

 

BSC-viitekehys on (Lumijärvi, Virta & Kujanpää 2001, 3) kokonaisarvioinnin väline, jo-

hon on liitetty strategisen johtamisen tarkastelunäkökulma ja laadun osatekijöitä. BSC-

viitekehys on johtamisen ohjaamisen ja kehittämisen väline, jonka avulla mitataan organi-

saation suorituskykyä sekä samalla kuvataan organisaation aineellisen ja aineettoman pää-

oman arvon luonti. BSC-viitekehys sisältää neljä mittaamisen näkökulmaa, joihin sisältyy 

niin aineellisen kuin aineettomankin pääoman tekijöitä. Näihin neljään näkökulmaan sisäl-

tyy kolme aikaulottuvuutta – menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus – jotka kertovat näkö-

kulmien tekijöihin liittyvät tunnusluvut ja organisaation kokonaistilanteen. BSC-viitekehys 

otettiin (Kujanpää 2001, 6; Määttä & Ojala 2000, 111) käyttöön useimmissa OECD-maissa 

yritysten ja julkisten organisaatioiden strategisena suunnittelu-, johtamis- ja arviointi- tai 

mittaamisvälineenä 1990-luvulla. Poliisiorganisaation tulosjohtamisen (Lumijärvi et al. 

2001, 5) tuloksellisuuden arviointivälineeksi otettiin BSC valtiontalouden tarkastusviraston 

arviointiraportin 14/1998 johdosta. BSC-viitekehyksen käyttöönottoa suositteli poliisitoi-

minnan arviointityöryhmä, ns. Kosken työryhmä. (ks. Sisäasiainministeriö 2001). 

 

Tasapainotettuja kokonaisarvioinnin välineitä on useita kuten (Epstein & Manzone 1998, 

190) ranskalainen Tableau de Bord, englantilainen Suorituskykyprisma (Performance 

Prism) ja A.S. Judsonin (Laitinen 1998, 288–289) esittämä ja RL Lynchin ja K.F. Corssin 

edelleen kehittämä Suorituskykypyramidi (Performance Pyramid System eli PPS). Näiden 

arviointivälineiden yhteinen nimittäjä aineettoman pääoman osalta on, että mittareissa yh-

distetään taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit. Tasapainotetut mittaristot (Lönnqvist et al. 

2005, 149–150) eivät käsittele aineetonta pääomaa taloudellisista asioista erillisenä, vaan 

organisaation visio, tavoitteet ja strategia huomioiden. BSC-viitekehyksen taustalla vaikut-

taakin ennakoiva, tulevaisuuteen ja pitkäjänteisyyteen pohjautuva ajattelu, joka soveltuu 

aineettoman pääoman johtamiseen ja siihen liittyvään arvon tuottamiseen paikallispoliisis-

sa. Viitekehyksen käyttöä puoltaa myös se, ettei "tulevaisuuteen ajautuminen" ole enää 

suotavaa paikallispoliisin johtamistoiminnassa. (vrt. Lumijärvi et al. 2001, 19; ks. myös 

Rastas & Einola Pekkinen 2001, 94) 
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BSC-viitekehystä on (Lumijärvi 2001, 7; SM 2001, 5) käytetty poliisiorganisaatiossa tulok-

sellisuuden kehittämiseen strategisen ohjauksen ja arvioinnin välineenä. BSC-viitekehys ei 

ole vain toiminnan tulosten mittaamisjärjestelmä, vaan lisäksi toiminnan johtamis- ja ohja-

usväline. Se syntyi tarpeesta arvioida toiminnan tuloksia laajemmin ja tulevaisuussuuntau-

tuneemmin, mutta sitä on kehitetty yhä enemmän toiminnan ohjaus- ja johtamisvälineeksi. 

Tutkimus jatkaa BSC-viitekehyksen tarkastelua johtamisen ohjausvälineenä. Tasapainotettu 

arviointi on käytännön työväline vision ja strategian jalkauttamiseksi organisaation kaikkiin 

osiin, henkilökohtaisiin tulossopimuksiin ja työsuunnitelmiin (Sisäasiainministeriö 2001, 

7). 

 

Tutkimuksessa käytetään aineettoman pääoman johtamisen ja siihen liittyvän arvon tuotta-

misen selvittämisessä BSC-viitekehystä, koska aineettoman pääoman johtaminen BSC-

viitekehyksen avulla mahdollistaa aineettoman pääoman resurssien monipuolisen tuloksel-

lisuuteen ja tehokkuuteen liittyvän arvioinnin. Tuloksellisuus nähdään (Lumijärvi et al. 

2001, 10) valtionhallinnon tuloskäsitteistössä yläkäsitteenä, joka sisältää tuottavan, talou-

dellisen ja vaikuttavan toiminnan sekä laadun, työtyytyväisyyden ja yhteiskunnallisen vai-

kuttavuuden osa-alueet. Tämä edellyttää johtajalta laaja-alaista tuloksellisuuden ja siihen 

vaikuttavien aineettoman pääoman elementtien ymmärtämistä ja näiden sisältämien tietojen 

keskinäistä yhdistämistä, strategian luomiseen liittyvässä strategisessa ajattelussa ja suun-

nittelussa. (ks. myös Kaplan & Norton 2001, 73; Sullivan 1998, 36) Tuloksellisuuden nos-

taminen BSC-viitekehyksen yläkäsitteeksi tarkoittaa alkuperäisen Kaplanin ja Nortonin 

BSC-mallin mukauttamista julkisen hallinnon tarpeisiin. 

 

Tutkimuksessa esitetään Kaplanin ja Nortonin vision ja strategian toteutumisen neljä näkö-

kulmaa, joissa perinteistä taloudellisen tehokkuuden näkökulmaa on täydennetty asiakas-, 

prosessi-, oppimisen ja kasvun näkökulmilla. Poliisiorganisaatiota tarkasteltaessa taloudel-

lisuusnäkökulma korvataan yhteiskunnallisella vaikuttavuusnäkökulmalla. Julkisorganisaa-

tion tavoitteena ei ole hyvä liiketulos eikä voiton tuottaminen, vaan lain määrittämien teh-

tävien toteuttaminen budjetin antamissa raameissa. Julkisorganisaation taloudellisuusnäkö-

kulma muodostuu siitä, miten hyvin organisaatio kykenee tuottamaan yhteiskunnallisia 
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palveluja ennakolta määritellyn taloudellisen rahasumman eli budjetin mukaisesti. Näkö-

kulmat laajentavat johtamistarkastelun asiakastyytyväisyys- ja -keskeisyys- sekä prosessi-

tehokkuus- ja -keskeisyysajattelua resurssiperusteiseen johtamiseen ja aineettomiin tuotan-

non tekijöihin. Näihin neljään näkökulmaan (Kaplan & Norton 1996, 9; Lumijärvi et al. 

2003, 24; Laitinen 1998, 286) on kirjoitettu näkyville arvon tuottamiseen ja kriittisten me-

nestystekijöiden paikantamiseen liittyvät kysymykset. Tässä vaiheessa kuvio 28 toimii ai-

neettoman pääoman johtamisen ohjaamisen välineenä. 

 

Kuvio 28. Vision ja strategian toteutumisen neljä näkökulmaa. (Kaplan & Norton 1996, 44) 
 

Aineettoman pääoman johtamisessa ja BSC-viitekehyksen käyttämisessä, kuten myös kes-

keisesti länsimaisessa johtamisessa, painottuvat tutkimuksen alussa esitetyt (kuvio 5, s. 49) 

kaksi elementtiä – ihmisten ja asioiden johtaminen. BSC-viitekehyksessä ihmisten ja asioi-

den johtaminen on jaettu neljään näkökulmaan. Nämä neljä näkökulmaa näkyvät poliisin 

valtakunnallisissa ja yksikkökohtaisissa tulossuunnitteluasiakirjoissa, joissa eri tulosaluei-

den avaintulokset on jaoteltu asiakirjoihin tavoitteiden, keinojen ja tulosmittareiden mukai-

sesti. Jaotuksella tavoitellaan poliisin johtamisessa tasapainoista ja tavoitteet jalkauttavaa 

tehokasta johtamista. Tasapainoinen harmonisuus eli Yin & Yang -tavoittelu (Nojonen 

2008, 38) on ollut kautta aikojen päämääränä ihmisten ja asioiden johtamisessa. (vrt. Taylor 
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taloudellisesti, mitä osakkaiden
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meidän on onnistuttava
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”Jotta saavutamme visiomme,
miten säilytämme kykymme

muuttua ja kehittyä?”
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1974, 53) Asioiden johtaminen painottuu BSC-viitekehyksen kolmeen ylimpään laatik-

koon, kun taas ihmisten johtaminen keskittyy kolmeen alimpaan laatikkoon painottuen niis-

tä erityisesti oppimisen ja kasvun näkökulmaan. BSC-mallin taustalla voidaan nähdä sei-

somassa oleva ihminen, jonka johtamisessa käytetään ylhäältäpäin katsottuna rationaalista 

talouteen perustuvaa johtamistapaa ja alhaaltapäin katsottuna resurssiperusteista johtamis-

tapaa. BSC-mallin käyttö liittyy paikallispoliisin strategisen johtamisen (Lumijärvi et al. 

2001, 12; vrt. Seeck 2008, 156) oppien uudistamispyrkimyksiin, koska se ottaa huomioon 

inhimilliseen pääomaan ja tietojohtoisuuteen liittyviä mittareita. 

 

Aineettoman pääoman johtamisessa ei riitä, että (Olve et al. 2001, 114) joku ottaa tehtäväk-

seen koota BSC- tai suorituskyky -mittariston, koska niiden vaikutukset määräytyvät sen 

mukaan millaisia keskusteluja näistä mittaristoista käydään ja miten aktiivisten johtamis-

toimenpiteiden kohteeksi ne otetaan. (vrt. Salojärvi 2005, 41) BSC-viitekehys antaa käytä-

vään diskurssiin ja tiedon etsimiseen oivan viitekehyksen, johon liitetty aineettoman pää-

oman johtaminen lisää ohjauksella ja kehittämisellä paikallispoliisin johtamiseen syvyyttä. 

Organisaation aineetonta pääomaa ja sen sisältämää kokonaisinformaatiota ei voida sivuut-

taa päätöksentekoprosesseissa. (ks. Lönnqvist 2004, 3) Lisäksi johtamisen kannalta on 

huomioitava, että oikean päätöksen tekemisen edellyttämä informaatio saattaa olla vain 

alaisen hallussa (Simon 1979, 265). 

 

 

3.3 Arvon tuottaminen aineettomalla pääomalla 

 

Johtaminen on arvonmuodostusta, ja kaikki hyvä johtaminen on arvojohtamista. Ilman tätä 

arvontuottamista johtajaa ei tarvita. (Aaltonen et al. 2003, 185) Poliisijohtajan keskeinen 

tehtävä on tuottaa lisäarvoa johtamisen avulla organisaation sisäisistä resursseista ja niihin 

liittyvistä ulkoisista tekijöistä. Valitettavasti tämä lisäarvo ja sen seurauksena tapahtuva 

organisaation kasvu ei tapahdu automaattisesti, vaan johtajien on osattava hyödyntää arvon 

tuottamisen vaatimia mekanismeja. (vrt. Mouritsen 1998, 461) Kuviossa 29 esitetään, miten 
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aineettoman pääoman arvon tuottamista voidaan tarkastella (Sullivan 2000, 184) arvon 

luomisen eli ohjaamisen ja arvon synnyttämisen eli kehittämisen näkökulmasta. Kuviossa 

ei ole kyse pelkästään operatiivisesta arvon synnyttämisestä vaan myös aineettoman pää-

oman strategiseen suunnitteluun liittyvästä arvon luomisesta. (vrt. Kaplan & Norton 2004, 

35) Kuviossa painottuvat aineettoman pääoman johtamisen eri roolit nykyaikaisessa johta-

misessa. Arvon tuottaminen (Mouritsen 1998, 462) ei ole enää tietyn tuotteen tai markki-

noiden asia, vaan laajemman organisationaalisen tiedon asia, joka vaatii poliisiorganisaati-

on mukautumista muuttuviin olosuhteisiin. 

 

Kuvio 29. Aineettoman pääoman strateginen suuntaaminen. (Sullivan 1998, 36) 
 

Aineettoman pääoman (Sullivan 2000, 173) ympärillä olevat käsitteet sekä aineettoman 

pääoman johtaminen ovat kehittyneet tietoon ja rahaan liittyviä polkuja pitkin, jotka ovat 

jakautuneet tiedon ja oppimisen eli arvon luomisen sekä toiminnan ja talouden eli arvon 

synnyttämisen avulla tapahtuvaan aineettoman pääoman johtamiseen. Poliisijohtajien on 

tunnistettava näiden aineettoman pääoman roolien jakautuminen ja niiden taustalla vaikut-

tavat tekijät suhteessa poliisiorganisaation kriittisiin prosesseihin, joista muodostuvat tär-

keimmät strategiset teemat asiakkaan arvonlupauksen kannalta. (vrt. Kaplan & Norton 

2004, 12; Salojärvi 2005, 49) 

 

Tutkimuksessa esitetyistä aineettoman pääoman kirjailijoista Stewart, Edvinsson ja Sveiby 

(Sullivan 2000, 13–15; Sullivan 1998, 62–65) ovat keskittyneet teoksissaan resurssiperus-

teiseen tietoon ja sen laajentamiseen eli arvon luomiseen. Sullivan, Teece ja Itami ovat kes-

kittyneet talousperusteisuuteen, jossa keskitytään johtamisen avulla synnyttämään hyötyä 
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yhtiön ainutlaatuisten aineettomien ja aineellisten resurssien sekä talouteen liittyvien asioi-

den yhdistelemisellä. Kielet, joita ihmiset käyttävät näissä kahdessa eri osa-alueessa ovat 

erilaiset; niiden arvot ja tavoitteet ovat erilaiset; ne kytketään erilaiseen toiminnan laatuun 

ja ihmiset lukevat niissä erilaista ammattikirjallisuutta (Sullivan 2000, 173). 

 

Tutkimuksessa selvitetään, mitä lisäarvoa aineettoman pääoman johtaminen tuo poliisior-

ganisaatiolle eli mitä hyötyä aineettoman pääoman johtamisesta on. Arvon tarkastelukulma 

on tutkimuksessa johtaminen, eikä esimerkiksi moraalinen tai eettinen. (vrt. Mintzberg, 

Lampel, Quinn & Ghoshal 2003, 295) Aineettoman pääoman johtamisen käyttöönoton 

taustalla voi olla erilaisia tavoitteita ja syitä. Pyrkimyksenä voi olla muun muassa: toimin-

nan laadun, asiakastyytyväisyyden tai liiketoimintaprosessien tehokkuuden parantaminen, 

yrityksen kasvun tai arvon nousun tukeminen, kilpailukyvyn tai -edun parantaminen, stra-

tegisten muutosten toteuttaminen, liiketoiminnan uudistaminen ja kehittäminen sekä yrityk-

sessä olevan tiedon hallinta (Kujansivu et al. 2007, 55; vrt. Santalainen et al. 1993, 19–21). 

 

Arvon tuottaminen (Kaplan & Norton 2004, 29–30) aineettoman pääoman avulla poikkeaa 

monella merkittävällä tavalla arvon tuottamisesta aineellisen eli fyysisen ja taloudellisen 

pääoman avulla. Aineettoman pääoman avulla tuotettu arvo on luonteeltaan epäsuoraa, stra-

tegian kanssa kontekstisidonnaista ja edellyttää aineettoman pääoman resurssien välistä 

transformaatiota sekä yhdistymistä toisiin aineettomiin resursseihin. Aineettomalla pääo-

malla (Kaplan & Norton 2004, 13) ei ole erillistä itsenäistä arvoa, vaan sen arvo heijastuu 

prosessi-, asiakas- ja taloudellisuusnäkökulman tavoitteissa, mittareissa ja tuloksissa sekä 

näiden kyvyssä auttaa organisaation strategian implementoinnissa. (ks. kuvio 6, s. 50) 

 

Arvon tuottamiseksi aineettomalla pääomalla poliisijohtajalla tulee olla (Roos et al. 2006, 

70) sekä teoreettinen, että kokemusperäinen käsitys niistä tekijöistä, joiden avulla hän nä-

kee organisaation menestyvän. Poliisin tavoitteet asetetaan ja kuvataan vision määrityksen 

yhteydessä (kuvio 29, s.115) ennen strategian muotoilua, minkä jälkeen päätetään, mitä 

aineettoman pääoman johtamisen avulla halutaan organisaatiossa saavuttaa. Johtamisessa 

siirrytään tässä vaiheessa strategisesta ohjauksesta arvon tuottamiseen, jolloin aineettoman 
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pääoman potentiaalinen arvo (Kaplan & Norton 2004, 12; 2004, 30) muutetaan mitattavaksi 

ja johdettavaksi aineelliseksi arvoksi suunnittelun, tuotannon, sisäisten prosessien sekä 

asiakaspalvelun avulla. Aineettoman pääoman lopullinen arvo (Kaplan & Norton 2004, 13) 

määrittyy sen resurssien ja strategian yhdensuuntaistamisella. 

 

Arvon luomisessa keskitytään aineettoman pääoman resursseihin liittyvään suunnitteluun. 

Arvon synnyttämisessä keskitytään poliisiorganisaation hallinnollisten dokumenttien ja 

ohjeiden määrittämien asioiden noudattamiseen sekä aineellisen ja aineettoman pääoman 

muuttamiseen palveluiksi ja tuotteiksi käytännön prosesseissa. Uuden talouden tasapaino 

vaatii poliisijohtajia (Edvinsson 1997, 372) keskittymään kaikkiin arvoon liittyviin tekijöi-

hin, etenkin organisaation sisäisiin ja ulkopuolisiin verkostollisiin suhteisiin. Keskittyminen 

edellyttää poliisijohtajilta aineettoman pääoman johtamistoimintojen ymmärtämistä ja nii-

den soveltamista käytäntöön. Uusi verkostollinen ulottuvuus edellyttää perinteiseen johta-

miseen liittyvien seikkojen uudelleenajattelemista, mikä sisältää niin talouden rooliin sisäl-

tyvien seikkojen painotuksen muuttumista kuin aineettomaan pääomaan liittyvän arvon 

luomisen ja synnyttämisen logiikan omaksumista. (ks. myös Mintzberg et al. 2003, 308–

309; Santalainen et al. 1993, 29–30) 

 

Arvon tuottamiseen perustuvaa johtamista, joka huomioi aineettoman pääoman laaja-

alaisesti, voidaan hyödyntää erityisesti poliisiorganisaatioiden fuusioissa sekä toimintojen 

muutoksissa, oikeiden arvoperustojen ja niihin liittyvien resurssien määrittämiseksi. (ks. 

Sullivan 1998, 284) Aineettoman pääoman johtamiseen liittyvien resurssien kartoituksen 

jälkeen organisaatiossa voidaan määrittää, mitä toimintoja olemassa olevilla aineettoman 

pääoman resursseilla voidaan toteuttaa ja mitkä resurssit ja niihin liittyvät toiminnot on 

otettava kehittämisen kohteeksi. Oppimisen ja kasvun näkökulmassa (Kaplan & Norton 

2004, 32) määritellään strategian kannalta tärkeimmät aineettoman pääoman tekijät ja nii-

hin liittyvät tavoitteet. Näkökulmassa määritetään, mitkä tehtävät (inhimillinen pääoma), 

millainen työilmapiiri (organisaatiopääoma) ja mitkä järjestelmät (informaatiopääoma) 

vaaditaan arvon tuottamiseksi sisäisissä prosesseissa. Nämä vaaditut aineettoman pääoman 

resurssit yhdensuuntaistetaan ja linkitetään sisäisiin prosesseihin tuottamaan arvoa. 
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3.3.1 Mistä aineettoman pääoman tuoma lisäarvo koostuu? 

 

Organisaation toiminnalla saatava arvo ei synny Hubert Saint-Ongen ja Charles Armstron-

gin mukaan (Edvinsson & Malone 1997, 145) yksistään jollakin aineettoman pääoman osa-

alueella, vaan niiden kaikkien yhteisestä vaikutuksesta. (vrt. Roos et a. 2006, 70; Kaplan & 

Norton 2004, 13) Jotta aineetonta pääomaa voidaan hyödyntää poliisiorganisaation arvon 

muodostuksessa, tulee aineettoman pääoman kaikkien osa-alueiden olla keskenään yhtä 

vahvoja, vuorovaikutuksessa olevia ja yhdistyä toisiaan täydentävästi. (vrt. Hussi 2001, 5; 

Kujansivu et al. 2007, 30) Sullivanin mukaan (1998, 15) organisaation arvonmuodostuksen 

tulee olla sidottu organisaation strategiaan ja visioon, joilla organisaation aineettomat omai-

suudet ja niihin kohdistuvat odotukset, tärkeimpien toimintojen valitseminen ja kehitystoi-

minta saadaan aktiivisten toimintojen kohteeksi. (ks. myös Kaplan & Norton 2004, 201) 

 

Hubert Saint-Ongen ja Charles Armstrongin laatima kuvio (kuvio 30) kuvaa aineettoman 

pääoman arvoalustan muodostumisen aineettoman pääoman osatekijöiden avulla. (vrt. Hus-

si 2001, 6; Salojärvi 2005, 27) Aineettoman pääoman arvoalustassa on nähtävissä kaksi 

erillistä tasoa. Ensimmäinen taso, joka on kuvattu kolmiolla, kuvaa kuinka aineettoman 

pääoman kolmen pääelementin pitää olla keskinäisessä vuorovaikutuksessa. Kolmiossa on 

kysymys arvon luomiseen liittyvästä johtamisen ohjaamisesta, jossa resurssit ovat staatti-

sessa tilassa. Ohjauksen yhteydessä tunnistetut resurssit on linkitettävä ja yhdensuuntaistet-

tava toisiinsa transformaation avulla. (vrt. Roos et al. 2006, 709) Kuviossa olevat kolme 

ympyrää kuvaavat toista – dynaamista – tasoa, jossa tuotetaan staattisista resursseista lisä-

arvoa aineettoman pääoman johtamisen kehittämisen avulla. Lisäarvosta muodostuu lopulta 

organisaation taloudellista pääomaa. (ks. myös Sullivan 1998, 71) Hubert Saint-Ongen ja 

Charles Armstrongin mukaan (Edvinsson & Malone 1997, 146) kolmion kuvaama johtami-

nen on knowledge managementia eli tietämyksen johtamista, jonka avulla organisaatiossa 

synnytetään liiketaloudellista pääomaa. 
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Kuvio 30. Aineettoman pääoman arvoalusta. Lähde: Hubert Saint-Onge, Charles Armstrong, Gordon Pet-
rash, Leif Edvinsson. (Edvinsson & Malone 1997, 146) 

 

Verrattaessa Hubert Saint-Ongen ja Charles Armstrongin luomaa arvoalustaa BSC-

viitekehykseen löydetään niiden väliltä selkeä yhteneväisyys. BSC-viitekehyksessä oleva 

informaatiopääoma on korvattu Hubert Saint-Ongen ja Charles Armstrongin aineettoman 

pääoman arvoalustassa asiakaspääomalla. Informaatiopääoma pitää sisällään verkostot, 

joiden avulla pidetään tasapainossa poliisiorganisaation sisäiset ja ulkopuoliset suhteet. (ks. 

Kaplan & Norton 1996, 134–135) BSC-viitekehyksessä suhteiden ylläpitäminen ja inhimil-

lisen pääoman, organisaatiopääoman sekä informaatiopääoman linkittyminen toisiinsa ote-

taan huomioon jo johtamisen suunnitteluvaiheessa, kun taas muissa aineettoman pääoman 

malleissa tämä tapahtuu johtamisen kehittämisen eli operatiivisen johtamisen yhteydessä. 

(vrt. Kaplan & Norton 2001, 90–93) 

 

Aineettoman pääoman tuottama lisäarvo perustuu siihen, millä tavalla se kykenee autta-

maan organisaation strategian implementoinnissa (Kaplan & Norton 2004, 13). Yleisesti 

ottaen paikallispoliisissa johdetaan (Roos et al. 1997, 415) niitä asioita, joita mitataan. Mut-

ta jo Albert Einstein osoitti, että se mitä voidaan mitata, ei ole aina tärkeää ja mikä on tär-

keää, sitä ei voida aina mitata. Perinteiset poliisin suoritusmittarit (Kaplan & Norton 1992, 

77) yrittävät kontrolloida työntekijöiden käyttäytymistä valvomalla suoritusten kappale-
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määriä. (ks. myös Deming 1985, 7–8) Poliisin johtamiseen tarvitaan tasapainoisempi ote, 

jonka taustalla pitää olla ohjaamisen ja kehittämisen komponenttien synkronointi liitettynä 

strategisen johtamisen elementteihin. Myös aineettoman pääoman johtamisessa, etenkin sen 

ohjaamisosassa, on julkisissa (Kaplan & Norton 1992, 77) organisaatioissa lähdettävä stra-

tegisesta ajattelusta, jossa strategia ja visio laitetaan kontrollin sijasta keskiöön. 

 

Käsiteltäessä aineettoman pääoman johtamista lisäarvon tuottamisen näkökulmasta, on 

olennaista käsittää, että (Hussi 2004, 39) lisäarvon rakentumisen taustalla on oltava sellaisia 

innovatiivisia ajatuksia, jotka lisäävät tietoa ja luovat uutta ajattelua. Yksittäiset aineetto-

man pääoman osatekijät eivät ole yksistään riittäviä menestykselliseen suoritukseen; erilli-

set osat on yhdistettävä toisiinsa parhaan tasapainon saavuttamiseksi (Hussi 2004, 42). Ai-

neettoman pääoman johtamisessa (Roos & Krogh 1996, 335) on löydettävä organisaation 

järjestelmien avoimuuden ja joustavuuden välillä sellainen tasapaino, joka sallii luovuuden, 

mutta sisältää samanaikaisesti riittävästi kuria varmistaakseen, että luovuus johtaa konk-

reettisiin lopputuloksiin. Joustavuuden ja kurin välisen tasapainon pitäminen vaatii poliisis-

sa uudenlaista strategista ajattelua. Barnett`n mukaan joudumme kehittämään strategisen 

ajattelun tyyliämme (Roos & Krogh 1996, 335), koska tulevaisuus on jatkuvien muutosten 

alainen ja meidän tulisi sen vuoksi keskittyä muuttamaan asioita enemmän ihmisten avulla 

eri strategioiden kehittymisen näkökulmista. 

 

Strategian ja aineettoman pääoman avulla tuotettavan lisäarvon johtaminen kuuluvat kiinte-

ästi yhteen, koska laaditun strategian pitää ilmentää arvon tuottamista. (ks. Kaplan & Nor-

ton 2004, 6) Käytännössä aineettoman pääoman resursseihin liittyviä mahdollisuuksia ja 

niiden sisältämää informaatiota ei hyödynnetä poliisin johtamisessa laajasti, vaikka (Hussi 

2004, 39) aineettoman pääoman arvon mittaaminen voi olla laadullista tai määrällistä. Ai-

neettoman pääoman johtamisen ohjaamiseen liittyvää ongelmaa kuvaa Simonin vertaus 

utopiasta. "Utopiaksi" nimitetään sellaisia suunnitelmia, joiden onnistuminen riippuu moni-

en yksilöiden toivotusta käyttäytymisestä ja joissa ei selvitetä, kuinka tämä toivottu käyt-

täytyminen saadaan tai voidaan saada aikaan (Simon 1979, 140). 
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Poliisin johtamisen osalta Simonin ilmaisema toiminta tarkoittaa, että johtamisessa keskity-

tään kuvion 31 mukaisesti vain talous-, asiakas- ja prosessinäkökulmiin. Kyseisessä johta-

misessa johdetaan aineellisia tekijöitä, eikä se kiinnitä huomiota aineettomaan pääomaan ja 

sen avulla tapahtuvaan lisäarvon tuottamiseen. (vrt. kuvio 7, s. 53) Organisaation aineetto-

man pääoman lisäarvon tuottamiseen liittyvä (Kaplan & Norton 2004, 199) laaja-alainen 

informaatio ja organisaation innovatiivisuuteen vaikuttavat asiat jäävät usein poliisin joh-

tamisessa lähestulkoon huomioimatta, jolloin strategia, aineeton pääoma ja operatiivinen 

toiminta eivät implementoidu eivätkä yhdensuuntaistu keskenään tuottamaan arvoa. (ks. 

myös Lönnqvist et al. 2005, 177) Tämä johtuu siitä, että (Kaplan & Norton 2008, 1) strate-

giaa, aineetonta pääomaa ja operatiivista toimintaa ei voida johtaa samalla tavalla, koska 

niihin liittyvät elementit eivät toimi johtamisessa keskenään samalla tavoin, vaikka kysy-

myksessä on saman asian jatkumosta. Organisaatiot epäonnistuvat strategian implemen-

toinnissa, koska ne eivät yhdensuuntaista näitä prosesseja. BSC-viitekehys antaa yhden-

suuntaistamiseen erinomaisen pohjan. (ks. Kaplan & Norton 2004, 6) 

 

Kuvio 31. Johtaminen keskittyy usein aineelliseen pääomaan. 
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3.3.2 Aineettoman pääoman arvontuottamisprosessi poliisissa 

 

Aineettoman pääoman arvontuottamisessa (Kujansivu et al. 2007, 55) keskitytään organi-

saation aineettomien resurssien hyödyntämiseen. Kun aineettoman pääoman resursseja 

hyödynnetään osana johtamista, voidaan saada tuloksia. Tämä johtuu siitä, että aineeton 

pääoma (Kujansivu et al. 2007, 30) on luonteeltaan kehittyvää ja muuttuvaa – eli dynaamis-

ta. Aineettoman pääoman arvontuottaminen edellyttää poliisijohtajalta strategisen osaami-

sen lisäksi aineeton pääoma teorian ja siihen liittyvien operatiivisten ja taktisten työkalujen 

hallitsemista. Näitä työkaluja poliisissa – samoin kuin muissakin julkisorganisaatioissa – 

ovat laajasti käytössä olevat kehityskeskustelut, henkilöstön palkitsemisjärjestelmät, 360 

arviointi, henkilökunnan koulutus, asiakastyytyväisyyskyselyt ja strategiakartat. Johtamisen 

kannalta on ongelmallista, mikäli näistä työkaluista tehdään pelkkiä operatiivisen tason 

suorituksia liittämättä niitä aineettoman pääoman ohjaamiseen. 

 

Aineettoman pääoman hyödyntäminen toteutetaan paikallispoliisin toiminnassa tulosohja-

uksen ja siihen liittyvien kehityskeskustelujen avulla. Tulosohjauksen johtamiskäytännöt 

kulminoituvat käytännössä siihen, että aineellisille menestystekijöille määritetään valtakun-

nallisessa tulosohjauksessa tavoitteita ja mittareita, aineettomaan pääomaan liittyvien haas-

teiden jäädessä vähemmälle huomiolle. (vrt. Kujansivu et al. 2007, 14, ks. myös Koljonen 

2010, 62–63) Tämä on valitettavaa, koska aineettoman pääoman arvontuottamisprosessissa 

on kyse tavanomaisesta johtamisesta, jossa johtamisen kohde on sen aineettoman luonteen 

vuoksi hieman normaalia haasteellisempi. Aineettoman pääoman arvontuottamisprosessi ei 

ole erillinen johtamistoiminto, vaan osa poliisin tulosjohtamisjärjestelmää. 

 

Poliisin aineettoman pääoman arvontuottaminen on käsitettävä (Ståhle et al. 2000, 12) 

luonteeltaan jatkuvaksi prosessiksi, jonka johtaminen ja täytäntöönpaneminen edellyttää 

poliisijohtajalta jatkuvaa asioiden tarkastelua ja työntekijöiltä jatkuvaa sitoutumista asetet-

tujen tavoitteiden saavuttamiseen. Kysymys ei ole kerran vuodessa tehtävästä projektista, 

jollaiseksi useat johtamiseen liittyvät asiat, jopa tulosjohtaminen käytännössä käsitetään. 

(ks. myös Nonaka et al. 1995, 162) Mikäli prosessin ajatellaan olevan tai se "siirretään ak-
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tiivisesti" kerran vuodessa tehtäväksi, on kyse staattisesta tapahtumasta, jossa esitetään pai-

kallispoliisista menneisyyden tietoihin rakentuva kuva. Poliisiorganisaation johtamisen 

pitää uudistua (Salminen 2009, 112–114) suomalaisen hyvinvointiyhteiskunnan muuttuessa 

jälkihyvinvointivaiheeseen, jossa organisaatioiden muutokset ovat merkittäviä. Uudistumi-

sen haasteeksi muodostuvat johtamisvalmiuksien muuttaminen, professionalismivaatimuk-

sista syntyvät johtamisongelmat sekä johtamisen kehittäminen entistä tuloksellisemmaksi ja 

proaktiivisemmaksi. Aineettoman pääoman johtaminen luo hyvät edellytykset selvitä näistä 

uusista johtamisen haasteista. 

 

Kuviossa 32 esitetään yksinkertaisen näköinen Meritumin aineettoman pääoman johtamisen 

kokonaismalli, jolla selvennetään lukijalle aineettomien resurssien ja niihin operatiivisella 

tasolla liittyvien aineettomien toimintojen liittymistä aineettoman pääoman arvontuottamis-

prosessiin. Kuviossa esitetyt aineettomat resurssit liittyvät aineettoman pääoman ohjaami-

seen ja aineettomat toiminnot aineettoman pääoman johtamisen kehittämiseen. Kuvio sel-

ventää, miten aineettoman pääoman arvontuottamisprosessi lähtee organisaation strategias-

ta ja siinä määritetyistä strategisista tavoitteista sekä miten aineettoman pääoman arvontuot-

taminen on osa organisaation kokonaisjohtamista. 

 

Kuvio 32. Aineettoman pääoman johtamisen kokonaismalli. (Meritum 2001, 22) 
 

Vertailtaessa Meritum-mallia ja BSC-viitekehystä, BSC:n tietojen siirtämistä strategiakart-

taan ja strategian varsinaista toteuttamista eli implementointia, todetaan niiden sisältävän 

samat asiakokonaisuudet. BSC-viitekehys on Kaplanin ja Nortonin mukaan (Kaplan & 

Norton 1996, ix) tasapainoisen mittaamisen kokonaismalli ydintoimintojen johtamiseksi. 
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Ydintoiminnoilla tarkoitetaan kriittisiä menestystekijöitä, joista tehdään selkoa alajaksossa 

3.3.4. BSC-viitekehyksessä on kysymys kokonaisjohtamisen mallista, jossa huomioidaan 

tasapainoisesti niin ohjaamisesta kuin kehittämisestäkin tulevat vaikutteet. (ks. myös Ku-

jansivu et al. 2007, 13; vrt. Lumijärvi et al. 2001, 6) 

 

Aineettoman pääoman johtamisella tavoitellaan paikallispoliisin tehokkuuden – arvon tuot-

tamisen – paranemista, joka ei aina tarkoita johtamiselta pelkästään taloudellisuuteen liitty-

viin asioihin painottumista. Johtamisen kehittymisellä tuloksellisemmaksi tarkoitetaan 

(Salminen 2009, 113–114) ennen muuta johtamisen keskittymistä henkilöstön motivoimi-

seen, työhyvinvointiin, henkilöstöhallintoon ja palkitsemisjärjestelmiin liittyviin asioihin. 

(vrt. Vecchio 1991, 178–180) Tällöin paikallispoliisin johtamisen keskiöön nousee ennen 

muuta ihminen, eikä pelkästään johdettava prosessi tai rakenne. (vrt. Nonaka et al. 1995, 

115) Tämä asia on huomioitu tutkimuksen kysymyksissä. 

 

 

3.3.3 Arvoketjun tunnistaminen ja kuvaaminen paikallispoliisissa 

 

Arvoketjun tunnistaminen ja sen kuvaaminen (Sullivan 2000, 72) auttavat poliisiorganisaa-

tiota tunnistamaan paremmin aineettoman pääoman ja arvon tuottamisen välillä olevan si-

donnaisuuden. Sidonnaisuuden tunnistaminen on tärkeää, koska (Kujansivu et al. 2007, 30) 

aineeton pääoma ei itsessään tuota lisäarvoa. Arvon tuottamisen ymmärtämiseksi on poliisi-

johtajan tunnettava arvon luominen ja synnyttäminen, sekä arvon tuottamiseen liittyvät 

mekanismit eri aineettoman pääoman osien sekä prosessinäkökulman välillä. 

 

Inhimillisen pääoman arvon luominen (Roos et al. 2006, 19) noudattaa lisääntyvän raja-

tuoton periaatetta, kun taas organisaatiopääoma ja informaatiopääoma noudattavat verkos-

toekonomian periaatetta. Aineettoman pääoman resurssit on liitettävä johtamisen avulla 

aineettomiin ja aineellisiin toimintoihin, mikä edellyttää poliisijohtajalta laaja-alaista tul-

kintaa ja reflektointia. Yksi aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyvistä avainkysy-
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myksistä kuuluukin, miten paikallispoliisi allokoi, käyttää ja yhdistelee resurssejaan ja mil-

laista transformaatiota se tavoittelee arvon luomiseksi. (vrt. Roos et al. 2006, 71) Aineetto-

man pääoman dynaamisuuden mittaamiseen liittyvä keskeinen ongelma on, ettei kaikkia 

resursseja voi laskea yhteen jo niiden erilaisuuden vuoksi, eikä niiden yhteenlasku noudata 

(Roos et al. 2006, 17; Bontis et al. 1999, 398) tyypillistä nollasummapelin tai vähenevän 

rajatuoton lakia vaan lisääntyvän rajatuoton tai verkostohyötyjen eli verkostoekonomian 

periaatetta. 

 

Arvon tuottaminen tapahtuu paikallispoliisissa etupäässä arvoketjun sekä pieneltä osin ar-

voverkoston avulla. Arvoketjussa toiminnot ovat toisiaan seuraavia ja lineaarisia, mikä on 

johdonmukaista tarkasteltaessa aineettoman pääoman johtamisprosessia. (vrt. Roos et al. 

2006, 29) Arvoketju mahdollistaa syy – seuraus-suhteiden ilmaisemisen ja toimivien mitta-

reiden laatimisen. Aineettoman pääoman dynaamisuuden (Lev 2004, 109) ja sen muutosten 

tuomat edut tai haitat pitää pystyä osoittamaan paikallispoliisissa mittausten avulla tosiksi. 

Tämä on tärkeää, sillä jos muutoksia ei voida osoittaa mittaamalla, usko aineettoman pää-

oman tärkeyteen horjuu. (ks. Becker et al. 2001, 11) 

 

Aineettoman pääoman ei-taloudellisten aineellisten resurssien tunnistamista helpottaa, että 

niihin liittyvien fyysisten panosten (ks. kuvio 33, s. 129) kehitysvaikutukset voidaan selvit-

tää taseen muutoksilla. (vrt. Sveiby 1997, 11) Ei-taloudellisten aineettomien resurssien tilan 

mittaaminen on jo vaikeampaa, koska niiden tulokset näkyvät Sveibyn tasekuviossa osak-

keenomistajan näkymättömänä pääomana – muun muassa "goodwill`n" tuottona. Aineet-

toman pääoman dynaamisuuden vaikutukset voidaan ilmaista ja ajatella myös taloudellises-

ti. Tehtävä ei ole yksinkertainen, mutta sen avulla voidaan todeta aineettomaan pääomaan 

tehtyjen fyysisten sijoitusten kannattavuus. Nämä muutokset, olivatpa ne sitten toimintoihin 

tai voimavaroihin liittyviä, voivat maksaa itsensä takaisin moninkertaisesti tai olla maksa-

matta. Maksamattomuus johtuu arvon kehittämisen epäonnistumisesta. 

 

Aineettoman pääoman staattisuuden ja dynaamisuuden ymmärtäminen liittyy arvoketjujen 

tunnistamiseen ja kuvaamiseen. Aineettoman pääoman staattisuuden ja dynaamisuuden 
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ymmärtäminen arvoketjukuvauksissa on tärkeää koska paikallispoliisissa (Epstein & Man-

zoni 1998, 190; Roos et al. 1997, 413) on keskityttävä mittaamaan ja palkitsemaan sen toi-

minnan kannalta oleellisten asioiden tekemistä. (vrt. Pöyhönen 2004, 14) Pelkkään aineelli-

seen varallisuuteen liittyvien – luonteeltaan staattisten – asioiden (esim. taloudelliset ja ta-

seen tiedot) perusteella ei poliisiorganisaation tilasta saada kattavaa kuvaa. (vrt. Hussi 

2004, 37) Paikallispoliisissa on tunnettava olemassa olevat aineettoman pääoman elementit 

ja yhdistettävä ne aineellisen pääoman elementteihin holistisen näkemyksen saamiseksi 

poliisiorganisaation kehittämiseksi. Aineettomien toimintojen sujuvuuden kannalta olisi 

järjetöntä, mikäli rakenteellisten uudistusten jälkeen poliisihenkilöstön (Epstein & Manzoni 

1998, 190) odotettaisiin ja toivottaisiin tekevän automaattisesti sellaisia asioita, jotka eivät 

kuulu heidän kyvykkyyksiinsä tai tehtäväalueisiinsa. Steven Kerr on kirjoittanut edellä 

mainitusta asiasta klassikkoteoksessaan "On the folly of rewarding A, while hoping for B. 

Suurimmat "hulluuden" esteet (Epstein & Manzoni 1998, 190) johtuvat vanhakantaisesta 

ajattelusta, kokonaisuuksien näkemisen puutteesta ja johtamisen jatkuvasta keskittymisestä 

lyhytkestoisiin tuloksiin. 

 

Arvon luominen arvoketjun ja arvosarjan avulla (Sullivan 1998, 45) alkaa inhimillisestä 

pääomasta päätyen lopulta organisaation tuottamaan taloudelliseen arvoon. (ks. kuvio 7, s. 

53) Valitettavan usein näemme paikallispoliisissa arvon vain taloudellisuusnäkökulmasta, 

mikä johtaa siihen, että aineettoman pääoman johtamisessa unohdetaan arvon luominen. 

Poliisijohtajat keskittyvät (Lemak 2004, 1319) prosessien tehokkuuteen, eivätkä huomioi 

esimerkiksi alaisiin liittyviä motivaatiotekijöitä. Aineettoman pääoman avulla (Jenner 1994, 

15) tuotetaan arvoa myös työntekijöille, eikä vain poliisiorganisaatiolle. Aineettoman pää-

oman hallinnollinen tarkastelu ja johtaminen edellyttävät, että poliisijohtaja tuntee aineeton 

pääoma -teorian. Poliisijohtajan on osattava purkaa aineeton pääoma resursseihin niiden 

sisältämän työn sekä informaation luokittelemiseksi ja esille saamiseksi. (ks. Roos et al. 

2006, 25) Purkamisessa on kysymys analyysista, jolla selvitetään organisaation nykytilan ja 

strategisen tavoitetilan välistä kuilua. (ks. myös Santalainen et al. 1993, 18) 
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Aineettomasta pääomasta saatavan informaation kerääminen, analysoiminen ja tulkitsemi-

nen nousevatkin paikallispoliisin johtamisessa keskeiseen asemaan. Poliisijohtajan on kyet-

tävä keräämään ja analysoimaan aineettomasta pääomasta toimintojen ja organisaation ke-

hittymisen kannalta keskeinen tieto sekä soveltamaan saatua tietoa päätöksentekoon. Pää-

töksenteolla ei saa vahingoittaa ohjaukseen liittyvää koordinointifunktiota. Simonin mu-

kaan (1979, 312–313) organisaation suunnittelussa huomioitavat tiedot pitää valita siten, 

että ne tukevat organisaation kasvutekijöitä. Lisäksi sellaisten päätösongelmien välillä, jot-

ka ovat aikaan sidottuja, on tehtävä selkeä ero määräaikoihin sidotuista ja joustavan aikara-

jan päätöksistä. Kyse on tuottavuuden ja kasvun tekijöiden huomioimisesta johtamisen 

suunnittelussa, valinnoissa ja käytännön täytäntöönpanossa. 

 

 

3.3.4 Arvon luonti – kriittiset menestystekijät 

 

Menestystekijöillä (success factors) tarkoitetaan (Lönnqvist et al. 2005, 185) liiketoimin-

nallisen menestymisen ja strategian kannalta keskeisiä asioita, joita mittaamaan organisaa-

tion mittarit tulisi luoda. Yhtä menestystekijää (Lönnqvist 2004, 31) voidaan mitata useilla 

erilaisilla mittareilla, jotka mittaavat kohteen eri ulottuvuuksia. 

 

Aineettomilla menestystekijöillä tarkoitetaan sekä organisaation strategisesti tärkeitä ai-

neettomia resursseja, että toimintoja, joilla parannetaan olemassa olevia resursseja ja tehos-

tetaan niiden käyttöä sekä hankitaan uusia resursseja (Kujansivu 2007, 27). Osa näistä me-

nestystekijöistä on paikallispoliisin toiminnan kannalta keskeisiä eli kriittisiä (critical suc-

cess factors tai objectives) ja niitä tulee erityisesti mitata, kehittää ja johtaa. Kriittisiksi me-

nestystekijöiksi kutsutaan niitä (Lumijärvi et al. 2003, 24) tärkeimmillä toiminnan avain-

alueilla olevia linkkejä strategioiden ja mittareiden välillä, joilla on erityisesti saavutettava 

korkea suoritustaso, jos paikallispoliisi haluaa menestyä. (ks. Lönnqvist 2004, 113) Kriitti-

set menestystekijät vastaavat kysymykseen; missä asioissa organisaation on ehdottomasti 

onnistuttava (Lumijärvi et al. 2001, 22)? Operatiivisessa johtamisessa on hallittava ja joh-
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dettava erityisesti kriittisiä menestystekijöitä, jotka on määritetty strategisen ohjauksen 

suunnittelun yhteydessä. (vrt. Lönnqvist 2004, 94) 

 

Aineettomilla menestystekijöillä tarkoitetaan sekä aineettoman pääoman osa-alueita että 

toimintoja, joita tehdään niiden arvon lisäämiseksi, käytön tehostamiseksi tai niiden hank-

kimiseksi (Lönnqvist et al. 2005, 186). Aineettomat menestystekijät liittyvät kiinteästi pai-

kallispoliisin aineettomaan pääomaan ja strategiseen johtamiseen luoden pohjan organisaa-

tion tavoitteiksi asetettujen suoritusten mittaamiselle. Menestystekijät eivät ole johtamisen 

kannalta (Kujansivu et al. 2007, 35) irrallisia asioita, vaan niiden on muodostettava keske-

nään syy – seuraus-suhteita. Menestystekijät ovat joko syy- tai tulostekijöitä tai samanai-

kaisesti sekä syy- että tulostekijöitä ja sisällöltään ne voivat olla taloudellisia tai ei-

taloudellisia. Menestystekijä voi olla (Olve et al. 2001, 65) horisontaalinen tai vertikaali-

nen. Menestystekijä ei ole aina sama asia kuin aineeton tai aineellinen resurssi. Kuviossa 33 

esitetään menestystekijöiden rakentuminen. (ks. myös Lönnqvist 2004, 43; 2005, 186) 

 

Menestystekijöitä määritettäessä on pohdittava muodostavatko ne sekä niihin liittyvät mit-

tarit järkevän ja asianmukaisen kokonaisuuden. On muistettava, että kaikkia menestysteki-

jöitä ei kannata mitata ja valita tavoitteiksi. On keskityttävä vain (Lumijärvi 2001, 76–79; 

Lumijärvi et al. 2001, 21; Niven 2002, 181) oleellisiin ja toiminnan kannalta keskeisiin 

lyhyen sekä pitkänajan menestystekijöihin, joista käytetään kriittiset menestystekijät nimi-

tyksen lisäksi ydinmittarit-nimitystä. Suurin osa paikallispoliisin nykyisistä pitkäaikaisista 

tulosmittareista keskittyy mittaamaan aineellisia menestystekijöitä kuvion 33 oikean ylä-

kulman laatikossa esitettäviä tekijöitä. 

 

Menestystekijöiden määrittämisen yhteydessä paikallispoliisissa (Kaplan & Norton 2008, 

36–37) laadittavaa strategiaa aletaan jalkauttaa strategisiksi hankkeiksi ja operatiiviseksi 

toiminnaksi. Toimenpiteellä varmistetaan, että laadittu strategia toimii myös käytännössä. 

Jokaisessa poliisiyksikössä on oleellista (Kujansivu et al. 2007, 34) mitata, kehittää ja joh-

taa juuri sille keskeisiä aineettomia menestystekijöitä ja niiden taustalla olevia resursseja. 
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Ohjaamisen, arvioinnin ja kehittämisen tulee keskittyä tasapuolisesti jokaiseen kuviossa 33 

esitettyyn menestystekijäosa-alueeseen. 

 

Kuvio 33. Esimerkkejä erilaisista menestystekijöistä. (Mukailtuna Lönnqvist et al. 2005, 186) 
 

Johtamisessa on huomattava, että johtamistoimenpiteiden ja toimintaan liittyvän ohjauksen 

(Roos et al. 1997, 414) tulee kohdistua merkityksellisiin eli ainutlaatuisiin tuotannon teki-

jöihin, riippumatta niiden kirjanpidollisesta tai ei-kirjanpidollisesta ilmenemismuodosta. 

Mikäli johtaminen ei kohdistu merkityksellisiin (vrt. Lönnqvist et al. 2005, 19) tuotannon 

tekijöihin, muodostuu aineettoman pääoman tekijöistä aineettomia rasitteita (intangible 

liabilities). Aineettoman pääoman taustalla vaikuttavat resurssit on sidottava paikallispolii-

sin omiin taustatekijöihin. (vrt. Bontis et al. 1999, 397) Valitettavasti kirjanpidollinen las-

kentatoimi tunnistaa vain rajallisen määrän nykyisistä aineettomista resursseista, mistä joh-

tuen sen ulkopuolelle jääviä resursseja ei osata usein arvostaa eikä niiden merkitystä oival-

leta johtamisessa. (vrt. Daniele 1998, 317; Brooking 1997, 364) Mikäli huomio kiinnittyy 

vain (Boudreau & Ramstad 1997, 348) laskentatoimen tunnistamiin resursseihin, hoidetaan 

paikallispoliisin johtamista käytännössä 1/4:lla resursseista eli pääasiassa taloudellisia re-

sursseja seuraamalla ja johtamalla. 

- taloudellinen kasvu
- likviditeetti
- tuote/ palvelukustannus
- kannattavuus
- vakavaraisuus

- toimitusaika
- tuotteiden laatu
- tuotantomäärä
- tuottavuus
- varaston kiertonopeus
- palvelujen volyymi

- brandin arvo
- goodwill
- immateriaali
  oikeuksien arvo
- henkilöstömäärä
- henkilöstörakenne

- osaaminen
- asiakastyytyväisyys
- asiakasuskollisuus
- innovatiivisuus
- motivaatio
- henkilöstön tyytyväisyys

Taloudelliset Ei -taloudelliset

Aineelliset
(fyysiset)

Aineettomat
(ei-fyysiset)
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Aineettoman pääoman arvon luomisen tärkeyteen ja aineettoman pääoman käsitteiden ha-

janaisuuteen on kiinnitetty huomiota Euroopan Unionissa, johon perustettiin Meritum- 

(2001) ja Nordika-projektit. Meritum-projekti (MeasuRing Intangibles To Understand and 

improve innovation Management; Aineettoman varallisuuden tutkiminen innovaatioiden 

hallinnan kehittämiseksi) toteutettiin ETLA:n mukaan (http:www.etla.fi/meritum/, luettu 

25.11.2008) marraskuun 1998 ja huhtikuun 2001 välisenä aikana. Suomesta Meritum-

projektiin osallistuivat ETLA ja Svenska Handelshögskolan. Projektin tuloksena syntyi 

aineettoman pääoman kokonaisjohtamiseen tarkoitettu Meritum-malli. Meritum-malli on 

esitetty kuviossa 32 sivulla 123. Aineettoman pääoman erityiset johtamismallit – myös Me-

ritum-malli – on liitettävä organisaation varsinaiseen strategiseen johtamismalliin. Mallien 

yhtäaikainen hallitseminen voi tuottaa johtajalle ongelmia. Ongelmaa on ratkaistu BSC- ja 

EFQM-viitekehyksen, Tableau de Bord`n ja suorituskykyprisman avulla. Kyseisissä mal-

leissa on kyse tasapainotetusta suorituskyvyn mittaamisesta, joka mahdollistaa samanaikai-

sen aineettoman pääoman, aineellisen pääoman ja strategisen johtamisen samaa mallia 

käyttäen, koska kriittiset aineettoman pääoman menestystekijät huomioidaan kyseisissä 

malleissa niihin kuuluvina perustekijöinä. Tasapainotetut mittaristot eivät käsittele ainee-

tonta pääomaa esimerkiksi taloudellisista asioista erillään, vaan aineetonta pääomaa käsitel-

lään osana kokonaisuutta (Lönnqvist et al. 2005, 149). 

 

Paikallispoliisin aineettoman pääoman johtamismallin valinnassa pitää huomioida arvon 

tuottamiseen liittyvä proaktiivinen ulottuvuus, jonka avulla organisaation toimintoihin ra-

kennetaan aineettoman pääoman johtamisen avulla tulevaisuuspainotteinen näkökulma. 

Poliisijohdon velvollisuutena on kehittää organisaation pääomia (Sveiby 1997, 9), myös 

aineettomia. NYPD:n komentajana toiminut William Bratton on lausunut (Thibault, Lynch 

& McBride 2004, 12) proaktiivisuuden tärkeydestä ”minun tärkein tehtävä joka päivä on 

rikosten ennaltaestäminen”. Hän pitää rikosten ennaltaehkäisyä poliisiyksiköiden päätuot-

teena – strategian taustalla olevana linkkinä – joka vaikuttaa kriittisten menestystekijöiden 

valintaan. Jokainen yksikön henkilökuntaan kuuluva pitää kouluttaa käsittelemään tulevai-

suuteen liittyviä toimintoja, mihin aineettoman pääoman johtaminen antaa mahdollisuuden. 

(vrt. Vapaavuori & Bruun 2003, 100; Brown & Brudney 2003, 30) BSC-viitekehys, mah-
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dollistaa yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotasoisen aineettoman pääoman hallinnan strategi-

sesti, huomioimalla asetetun vision sekä mahdollistaa käytettävän informaation kehittymi-

seen ja sen virtaamiseen vaikuttamisen. (ks. Lönnqvist 2004, 55) 

 

 

3.3.5 Arvon tuottamisen syy – seuraus-suhteet – strategiakartta 

 

Strategiakarttaa voidaan käyttää paikallispoliisin strategian, aineettoman pääoman sekä 

operatiivisen johtamisen visualisointi- ja jalkauttamisvälineenä. (vrt. Virtanen 2005, 132) 

Strategiakartta kuvaa arvon tuottamisketjun syy – seuraus-suhteita, minkä vuoksi tutkimuk-

sessa esitetään Kaplanin ja Nortonin BSC-viitekehysajatteluun pohjautuva strategiakartan 

runko. 

 

Kuviossa 34 konkretisoituu Kaplanin ja Nortonin (1996, 31; 2001, 69–72; Laitinen 1998, 

289) BSC-viitekehysajatteluun liittyvä pelkistetty ja todella yksinkertaisen syy – seuraus-

suhteiden eli kausaalisuhteiden kuvaus, jossa kuvataan kriittisten menestystekijöiden väliset 

suhteet sekä, miten aineeton pääoma tuottaa arvoa. Kuviossa on kysymys strategiakartasta, 

joka kuvaa työntekijöiden taitojen merkitystä organisaation kokonaisprosessin toimivuudel-

le. Kriittisten menestystekijöiden arvon tuottamisen syy – seuraus-suhde lähtee aineetto-

masta resurssista. 

 

Strategiakartoilla havainnollistetaan poliisiorganisaation kriittisten menestystekijöiden väli-

set syy – seuraus-suhteet (Kaplan & Noroton 1996, 31; 2004, 199; 2008, 70) ja se, miten 

aineeton pääoma muutetaan tuloksiksi. (vrt. Lönnqvist 2004, 82) Strategiakarttojen avulla 

kuvataan aineettoman pääoman transformaatio eli arvon tuottaminen. (ks. kuvio 37, s. 135) 
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Kuvio 34. Syy–seuraus-suhteen vertikaalinen eteneminen läpi BSC-näkökulmien. (Kaplan & Norton 
1996, 30–31) 

 

Kuviossa 35 esitetään (Mensonen 2007, 42) BSC-viitekehyksen oppimisen ja kasvun näkö-

kulman aineettomat menestystekijät sekä prosessinäkökulman aineelliset tekijät. Strategian 

todellinen hyödyntäminen alkaa paikallispoliisissa kuvion 35 mukaisesti (Kaplan & Norton 

2004, 212) prosessinäkökulman ja oppimisnäkökulman välistä, jossa tapahtuu aineettomien 

ja aineellisten pääomien transformaatio. Kuviossa esitettävä Kaplanin ja Nortonin (2008, 

71) aineeton pääoma eli oppimisen ja kasvun näkökulma muodostaa kuvainnollisesti ajatel-

tuna talon kivijalan, joka mahdollistaa organisaation operatiiviset toimintaprosessit. Kuvio 

on samankaltainen kuin Leif Edvinssonin (Edvinsson & Malone 1997, 68) Skandialle ra-

kentama Navigaattori-kuvio. 

 

Taloudellisuusnäkökulma Pääoman
palautuminen

Asiakkaan
uskollisuus

Oikea-aikainen
toimitus

Prosessin laatu Prosessin
läpivirtausaika

Työntekijän
taidot

Asiakasnäkökulma

Prosessi-
näkökulma

Oppimisen ja kasvun
näkökulma
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Kuvio 35. Strategiaprosessin eteneminen prosessi- ja oppimisnäkökulmissa, lisättynä prosessinäkökulman 
horisontaalisella etenemissuunnalla ja Maslowin tarvehierarkialla. (Mensonen 2007, 42) 

 

Kuviossa 36 kuvataan strategisen johtamisen ajattelun ja suunnittelun liitynnät aineettoman 

pääoman ohjaamiseen ja kehittämiseen. Kysymyksessä on näiden johtamiselementtien yh-

densuuntaistamisesta, joka tapahtuu oppimisen ja kasvun näkökulmassa olevassa organisaa-

tiopääoman johtamiselementissä. Kuvio 36 ei ole strategiakartta, vaan kuvaus siitä, miten 

syy – seuraus-suhteet muodostuvat BSC-viitekehyksessä ja miksi ne ovat aineettoman pää-

oman arvon tuottamisen kannalta merkittäviä. Kuviot 35 ja 36 osoittavat visuaalisesti, mi-

ten aineettoman pääoman johtaminen tuo paikallispoliisille arvoa. 

 

Taloudellisuusnäkökulma

Asiakasnäkökulma

Pro-
sessi-
näkö-
kulma

Oppi-
mis-
näkö-
kulma

S
U
U
N
N
I
T
T
E
L
U

T
O
T
E
U
T
U
S

Toiminta-
prosessit:
- toimitus
- tuotanto
- jakelu
- riskinhallinta

Asiakas-
prosessit
- valinta
- hankinta
- säilytys
- kasvu

Innovaatio-
prosessit
- tilaisuuksien
  tunnistaminen
- suunnittelu ja
  toimintojen
  kehitys
- uusien mene-
  telmien kokeilu

Lainsäädännölliset
ja yhteiskunnalliset
prosessit
- turvallisuus ja
  terveys
- yhteisö
- ympäristö
- työllisyys

Valmiuden
luominen

Yhteyden
luominen

Inhimillinen pääoma Organisaatiopääoma Informaatiopääoma

- henkilöstömäärä
- henkilöstörakenne
- taidot, koulutus,
  tietämys = työn
  hallittu kuormit-
  tavuus

- kulttuuri
- johtajuus
- sitoutuminen,
  työtyytyväisyys
- työmotivaatio
- tiimityö

- osaamisen
  kehittyminen
- innovatiivisuus
- järjestelmät
- tietokannat
- verkostot
-

+ +

Strateginen
tekeminen

Organisaation
muutosohjelma

Strateginen vies-
tintäjärjestelmä

Prosessinäkökulman  horisontaalinen etenemissuunta

Maslowin tarvehierarkia

Fyysinen turvallisuus Sosiaalinen turvallisuus Oppiminen

TUOTTAVUUS KASVU
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Kuvio 36. Aineettoman pääoman ohjaaminen ja kehittäminen. 
 

Kuviossa 36 on kyse aineettoman pääoman ohjauksesta. Kuviossa esitettyä strategian suun-

nittelun ja implementoinnin välistä kuilua on tarkasteltu jo vuosien ajan sekä tutkijoiden 

että yrityshenkilöstön keskuudessa. Eräs työkalu tämän kuilun pienentämiseksi on strate-

giakartta, jolla pyritään havainnollistamaan syy – seuraus-suhteita organisaation kriittisten 

menestystekijöiden välillä. (Lönnqvist et al. 2005, 177; ks. myös Argyris 1993, 10–12) 

BSC-viitekehyksessä esitettävällä strategiakartalla ja sen rungolla (ks. kuvio 37, s. 135) 

kuvataan paikallispoliisin tulevaisuuteen suuntautuvien ei-taloudellisten tekijöiden taustalla 

vaikuttavat kriittiset menestystekijät sekä niihin vaikuttavat resurssit. Kaplan ja Norton 

puhuvat "strategiakartasta", jolla he tarkoittavat vision ja strategian ohella kulloinkin rajat-

tavien menestystekijöiden muodostamaa kokonaisuutta (Lumijärvi et al. 2001, 21). 
 

Taloudellisuusnäkökulma
Niukka resurssi: raha

Asiakasnäkökulma
Niukka resurssi: laatu

Prosessinäkökulma
Niukka resurssi: aika

Oppimisen ja kasvun
näkökulma

Niukka resurssi: henkilöstö

Talous-
johtaminen

Strategista
ajattelua:

missio, visio,
päämäärät,
tavoitteet

Luonteeltaan
taktista

johtamista

Ydinasioiden määrittäminen
Pääesteiden tunnistaminen

Arvojen perusteella valitaan vaihtoehdot
Hallinnollinen päätös

Päämäärien
toteutus

Arvojen ja
tavoitteiden

mittaus
Operatiivista

johtamista

Toiminta
suunnitelmat

IC:n
hankkimiseksi,

hyödyntämiseksi

Aineettoman pääoman ohjaaminen Aineettoman pääoman kehittäminen

Strategista suunnittelua
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Kuvio 37. Aineettomat ja aineelliset resurssit sekä kriittiset menestystekijät strategiakartan rungossa. 

Taloudellisuusnäkökulma

Asiakasnäkökulma

S
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U
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T
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S

+

S
Y
N
E
R
G
I
A

Toimintaprosessit:
(½ - 1 v)

Eri toimintoproses-
sessien integrointi;
päällekkäisprosessit
pois

Täyden kapasitee-
tin hyödyntäminen
= valitaan paras to-
teutus tavoitteiden
ja hyödyn kannalta;
sis. analyysin

Valvonta ja
reaaliaikainen
johtaminen

Asiakasproses-
sit: (1½ - 2 v)

Ensisijaisten
asiakastavoit-
teiden määritys

Toimintavaih-
toehtojen tun-
nistus ja niiden
seurausvaikut-
teiden arviointi
= analyysi

Kannattavien
asiakaspalvelu-
prosessien
kehittäminen

Innovaatiopro-
sessit: (2 - 4 v)
Tilaisuuksien
tunnistaminen

Tuotekehityk-
sen hallinta

Uusien mene-
telmien kehit-
täminen

Kehittyneen-
pien menetel-
mien käyttöön-
otto

Lainsäädännölliset  ja yh-
teiskunnalliset prosessit:
Uuden lainsäädännön
asettamat vaatimukset
henkilöstön koulutukselle
ja ulkoisen sekä sisäisen
toiminnan kehittämiselle

Operatiivisen toiminnan
edellyttämien  asiakas- ,
toiminta-,  tuki- ja talous-
prosessien jatkuva yhden-
suuntaistaminen

Täsmätiedon  keräys pro-
sessien kohdentamiseksi,
yhteisön vahvistamiseksi

Valmiuden
luominen

Yhteyden
luominen

Inhimillinen pääoma =
henkinen pääoma

- henkilöstömäärä
- henkilöstörakenne
- taidot, kyvyt, tietämys

 osaamiskuilu =
   huomioitava työn
  hallittu kuormittavuus
 (strategiset työtehtävät)

Organisaatiopääoma =
sosiaalinen pääoma

- kulttuuri (kokemuksia)
- johtajuus (missio, visio)
- kohdistus (liitetään strategiaan)
- sitoutuminen, työmotivaatio,
  työtyytyväisyys
- tiimityö (tietämyksen
  jakaminen)

Informaatiopääoma =
tietopääoma: oppiminen

- järjestelmät
- tietokannat, verkostot
- keskityttävä; laatuun,
  prosessiparannuksiin,
  työvoiman tuottavuuteen
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TUOTTAVUUS KASVU
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(strategiset ratkaisut)

Suunnitellaan, kehitetään  ja
otetaan käyttöön keskeisten
kumppanuussuhteiden edel-
lyttämiä  uusia toiminto- ja
johtamiskokonaisuuksia
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Budjetissa pysyminen raa-
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Kaikki rutiinitehtävät hoi-
dettava alhaisin kustan-
nuksin;  myös hallinto- ja
tukitehtävät
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Tehokkaalla reaaliaikai-
sella johtamisella saavute-
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kustannusten hallinta
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tekijöihin

Paremman suorituskyvyn
takaamiseksi on kehitettävä
osaamista; tunnistettava
koulutuskuilu = kehitys-
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Tarvitaan kokonaisvaltaista tietoa siitä, miten työntekijät kokevat tulleensa kohdelluksi

Oppimisnäkökulmassa toteutuu Maslowin tarvehierarkia
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3.3.6 Aineettoman pääoman teoria poliisin johtamisessa 

 

Arvoketjun tunnistamiseen ja kuvaamiseen liittyvillä strategiakartan syy–seuraus-suhteiden 

ja kriittisten menestystekijöiden teoreettisilla asiasisällöillä ja kuvauksilla pohjustetaan tut-

kimuksen empiiristä osaa. Tutkimuksessa on käsitelty aineettoman pääoman teoreettisia 

viitekehyksiä ja aineettoman pääoman johtamisen avulla tuotettavaa arvoa resurssiperustei-

sen johtamisen näkökulmasta. (vrt. Lönnqvist 2004, 81–84) Tutkimuksessa käytettävä re-

surssi- ja tietoperusteinen tarkastelu sopii hyvin aineettoman pääoman sisällön käsittelyyn 

ja mahdollistaa asioiden esittämisen BSC-viitekehyksen avulla. Tutkimuksen teoreettisessa 

osiossa esitettiin resurssi- ja tietoperusteisen tarkastelun yhteydessä aineettoman pääoman 

liitynnät poliisin strategiseen johtamiseen, jossa on vallalla talous- ja prosessiperusteinen 

johtaminen. (ks. myös Koljonen 2010, 62) 

 

Poliisiorganisaatiossa voidaan BSC-viitekehyksen avulla (Kaplan & Norton 1996, 44) tun-

nistaa oppimisen ja kasvun näkökulmaan kuuluvia aineettoman pääoman resursseja. Jokai-

nen näistä tunnistetuista resursseista heijastaa organisaation tietovaroja ja kuvaa asioita, 

joita poliisijohtajien tulee hallita. Tutkimuksessa käytetään oppimisen ja kasvun näkökul-

maa aineettoman pääoman kuvaamisen rakenteena, koska siinä olevat resurssit kuvastavat 

parhaiten resurssien aineettomuutta ja mahdollistavat mittaamisen rakentamisen. Lisäksi 

BSC-viitekehys mahdollistaa johtamisen ohjaamisen ja kehittämisen linkittämisen proses-

sinäkökulman operatiiviseen toimintaan. (vrt. Kaplan & Norton 2004, 199) 

 

Tutkimuksessa on esitetty teoreettisesti, että aineettoman pääoman johtamisen avulla tapah-

tuva arvon tuottaminen ja strateginen johtaminen edellyttävät poliisin johtamiselta oppimi-

sen ja kasvun näkökulmassa olevien resurssien kuvaamista, mittaamista ja johtamista. (vrt. 

Kaplan & Norton 2004, xiii) Aineettoman pääoman teoreettinen kuvaaminen strategiakart-

tojen kautta pitää sisällään aineettoman pääoman kriittisten resurssien ja niihin liittyvän 

tiedon tunnistamisen. Kriittisiksi menestystekijöiksi nousevat ne resurssit, jotka ovat yksik-

kökohtaisesti ja poliisihallituksen valtakunnallisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamisen 

kannalta keskeisiä. (vrt. Kujansivu et al. 2007, 45) Näillä resursseilla poliisiorganisaatio 
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tuottaa arvoa asiakkailleen. Aineettoman pääoman menestystekijät – joita käsiteltiin alajak-

sossa 3.3.4 – toimivat poliisin johtamisessa (Roos et al. 2006, 11) strategian ja tulevaisuu-

den tuloksentekokyvyn mahdollistajina. 

 

Aineettoman pääoman käsitemäärittelyn yhteydessä kuvattiin oppimisen ja kasvun näkö-

kulman paikka arvoa tuottavassa johtamisprosessissa. (ks. kuvio 7, s. 53) Aineettoman pää-

oman paikan teoreettinen määrittäminen – arvoa tuottavan johtamisen suhteen – on tärkeää, 

koska tutkimus keskittyy aineettoman pääoman johtamisella saavutettavan hyödyn selvit-

tämiseen. Tutkimuksessa esiintyvät arvot, aineeton pääoma, strateginen johtaminen, tule-

vaisuuspainotteisuus ja dynaamisuus liittyvät kiinteästi toisiinsa. (vrt. Lönnqvist 2004, 136) 

Sygmunt Baumanin mukaan (Virtanen 2005, 81) on irrationaalista olettaa, että olisi ole-

massa jokin universaali ammattieettinen koodi, joka voisi ohjata ihmisiä heidän arkipäiväi-

sissä valinnoissaan, koska nykyihmisen eettiset valinnat liittyvät ilmiöihin, jotka eivät ole 

toistettavia, säännöllisiä tai edes ennalta arvattavia. Poliisijohtajan pitää rakentaa johtami-

sen avulla aineettoman pääoman tuottamisen arvoalusta sellaiseksi, että se ohjaa työnteki-

jöitä keskittymään jatkuvasti arvon toteutuksessa vaadittaviin keskeisiin resursseihin ja 

tietoon sekä niihin liittyviin rakenteisiin ja niissä oleviin tehtäviin. 

 

Tuottaakseen poliisiorganisaatiolle arvoa, aineettoman pääoman kriittisten menestystekijöi-

den pitää olla syy – seuraus-suhteessa organisaation vision, strategian ja asetettujen tavoit-

teiden kanssa. Johtamishaasteena on se, kuinka aineetonta pääomaa kuvataan, mitataan 

sekä johdetaan teoreettisesti ja käytännön termein (Lev & Zambon 2003, 598). Kuviossa 38 

kuvataan arvon tuottamisen suunnittelu - ja toteutusrakennekaavio poliisin johtamisessa, 

jossa BSC-näkökulmat on käännetty vertikaaliseen asentoon parantamaan visuaalista esi-

tystä. Arvon luominen ja sen hyödyntäminen sekä organisaation suunnittelu- ja toteutus-

toiminta kohtaavat organisaation aineettomassa pääomassa, ja ne on saatava toimimaan 

keskenään johtamisen avulla. Kuvio kertoo, miten arvon luominen ja hyödyntäminen liitty-

vät kiinteästi paikallispoliisin varsinaiseen suunnittelu- ja toteutustoimintaan. Aineettomas-

sa pääomassa olevat strategiset resurssit, joita tässä tutkimuksessa mitataan, ovat avain ar-

von tuottamiseen. Kuvio noudattaa aikaisemmin esitetyn Maiselin Balanced Scorecard -
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mallin runkorakennetta. Kuvio on looginen, koska myös strategian toteutusvaiheessa eri 

näkökulmat pitää pystyä liittämään toisiinsa syy – seuraus-suhteilla. Nämä liitokset näkyvät 

organisaation strategiakartassa, mikäli se on laadittu oikeaoppisesti. 

 

Kuvio 38. Arvon luominen ja tuottaminen BSC:n avulla. 
 

Kuviossa 38 on BSC-viitekehyksen peruskaavioon lisätty arvon luomisen, tuottamisen, 

vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden -elementit. Kaikki BSC-viitekehyksen elementit vaikut-

tavat toisiinsa arvon luomisvaiheesta lähtien. Kuvio osoittaa, missä kronologisessa järjes-

tyksessä syy – seuraus-suhteet on suunniteltava ja käytännössä toteutettava, jotta toiminnot 

tuottaisivat arvoa. Aineettoman pääoman johtamisprosessissa yhdistyy klassinen strategia-

teoria kriittisine menestystekijöineen ja tunnuslukuineen organisaation resurssipohjaiseen 

kuvaukseen (Roos et al. 2006, 24). 

 

 

3.3.7 Teorian ja empirian kohtaaminen tutkimuksessa 

 

Tutkimuksen teoriaosuudessa on haettu tutkimuskirjallisuudesta vastauksia sille, miten ai-

neetonta pääomaa voidaan hyödyntää poliisin johtamisen osana. Teoriaosuuden perusteella 

aineettoman pääoman johtamiseen tulee vaikutteita useista eri teoreettisista viitekehyksistä. 

Aineettoman pääoman johtamisen haasteellisuutta lisää, että organisaatioteorioiden jaotte-

lutapoja on useita ja ne ovat osaltaan päällekkäisiä. David Lemak (2004, 1324) on huo-

mauttanut, että johtamisteorioiden viidakosta selviytyy vain palaamalla uraauurtaviin teok-
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siin, joissa teoriat ja mallit (Seeck 2008, 26) liitetään alkuperäisiin kehittäjiinsä ja paradig-

moihin. Tieteellinen liikkeenjohto-oppi, ihmissuhdekoulukunnan opit, rakenneteoria, kult-

tuuriteoria tai innovaatio-oppi eivät toimi yksinään aineettoman pääoman hyödyntämisen 

tarkasteluun liittyvän johtamisteorian määrittämisessä. Määrittelyn pohjana ei toimi myös-

kään Gareth Morganin luoman (Morgan 1996) johtamisen teorioiden jaottelu – kone, elävä 

organismi ja aivot – metafora tai W. Graham Astely`n ja Andrew Van de Ven nelikenttäja-

ottelu. Pauli Juutin pelkistetty kuvaus (Juuti 2006, 11) organisaationäkökulmien muuttumi-

sesta ja Hannele Seeckin (2008, 28) jaotus organisaatio- ja johtamisteorioiden jaottelusta 

klassisiin, moderneihin ja postmoderneihin teorioihin antaa johtolangan teorian ja empirian 

kohtaamisen selvittämiselle tutkimuksessa. 

 

Vallalla oleva moderni (Perkka-Jortikka 2002, 77) organisaatioajattelu on jatkanut klassisen 

organisaatioajattelun antamaa oikeutusta hierarkkiselle organisaatiolle ja yksinpuhelulle, 

kun taas postmodernista näkökulmasta hierarkkinen valvonta pyramidirakenteineen edustaa 

historian lehtien havinaa. Juutin ja Seeckin esittämiin jaotuksiin sisältyy teorioiden ajallista 

sekä sisällöllisen kehittymisen ulottuvuuden tarkastelua, joita kummassakin jaottelussa ole-

va postmoderni suuntaus edustaa. Postmoderni tarkastelunäkökulma ei tarkoita luopumista 

hierarkkisuudesta, vaan esitettyjen näkökulmien mukaisesti entistä kokonaisvaltaisempaa 

johtamisen tarkastelua, jossa täytyy ottaa huomioon yksilöt ja yhteistyöverkostot diskurs-

seineen. Postmodernien organisaatioiden (Juuti 2001, 124) johtamiseen, kehittämiseen ja 

tutkimiseen tarvitaan erilaisista lähtökohdista lähtevää johtamistaitoa, kehittämis- ja tutki-

mustoimintaa, kuin klassisten organisaatioiden. Tutkimuksessa käytettävä BSC-viitekehys 

antaa aineettoman pääoman kokonaisvaltaisen johtamisen tarkastelulle selkeän sisällön ja 

mekanismin. 

 

BSC-viitekehyksen avulla tapahtuva aineettoman pääoman resurssien hyödyntämisen tar-

kastelu transformationaalisen johtamisen ohjauksen näkökulmasta, edellyttää johtamiselta 

postmodernia ajattelua ja siihen kiinteästi liittyvän foucault`laisen organisaatioanalyysin 

soveltamista. Nämä tarkastelunäkökulmat ovat verrattain uusia johtamiseen liittyviä näkö-

kulmia, minkä vuoksi niihin sisältyvien elementtien syvällisempi ymmärtäminen edellyttää 
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teoria-käsitteen tarkempaa käsittelemistä organisaation rakenteen näkökulmasta. Teoria on 

(Seeck 2008, 19) yritys luonnehtia organisaatioiden rakennetta ja toimintaa sekä organisaa-

tiossa toimivien yksilöiden ja ryhmien käyttäytymistä, jonka paikkansapitävyyttä koetellaan 

empiirisellä tutkimuksella. (vrt. Alkula, Pöntinen & Ylöstalo 2002, 10) 

 

Teorian tarkoitus on (Niiniluoto 2002, 192–193) mahdollistaa tutkittavien ilmiöiden sään-

nönmukaisuuksien selittäminen ja antaa tarkempi ymmärrys ilmiöstä. Teoria selittää aikai-

semmin keksityt empiiriset säännönmukaisuudet ja mahdollistaa ilmiöiden ennustamisen. 

Tieteellisen teorian peruslauseet voivat olla kaukana aistein havaittavista ilmiöistä, mikä 

asettaa haasteita teorian taustalla olevien käsitteiden ja niitä yhdistävien lakien soveltami-

selle. Teoria ohjaa uuden tiedon etsinnässä samalla kun se jäsentää ja systematisoi kerättyä 

aineistoa (Hirsjärvi et al. 2008, 140). Teoria antaa meille "syvemmän" ja "paremman" ym-

märryksen ilmiöstä käyttämällä välittömästi havainnon ylittäviä teoreettisia käsitteitä (Nii-

niluoto 2002, 193). Teorian näkökulmasta tutkimuksen tarkoituksena on löytää aineettoman 

pääoman hyödyntämiseen liittyviä riippuvuuksia ja mahdollisia säännönmukaisuuksia. 

 

Tutkimuksen keskeinen tarkastelukohde on johtaminen. Johtamisen teoria (Seeck 2008, 18) 

käsittelee johtamisen toimintaa, tehtäviä, tarkoitusta ja laajuutta koskevia tietoja. Tutki-

muksen 2. ja 3. luvuissa esitetään, miten tiede ja aineetonta pääomaa käsittelevä kirjallisuus 

on käsitellyt aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyviä asioita ohjaamisen näkökul-

masta. Empiirisessä osassa tutkitaan aineettoman pääoman hyödyntämistä transformatio-

naalisen johtamisen näkökulmasta, keskittyen selvittämään yksilön laaja-alaista kehittymis-

tä ja työntekijöiden osaamisen hyödyntämistä verkostoissa sekä järjestelmissä. Empiirisessä 

osassa selvitetään, miten alaiset ovat kokeneet aineettoman pääoman hyödyntämiseen liit-

tyvän johtamisen. Tutkimuksen empiirisen osan esitystapa on (Niiniluoto 2002, 216; Holo-

painen & Pulkkinen 2008, 46) deskriptiivinen eli kerätyt tiedot esitetään tiivistetysti tau-

lukkoina, graafisina kuvioina ja tilastollisina tunnuslukuina, joiden avulla selvitetään ai-

neettoman pääoman resurssien hyödyntämiseen ja johtamisen ohjaukseen liittyviä sään-

nönmukaisuuksia. Aineettoman pääoman hyödyntämisen näkökulmasta tutkimus on rela-

tionaalinen tutkimus, jossa selvitetään mitattujen muuttujien välisiä yhteyksiä. 
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4 AINEETON PÄÄOMA OULUN SEUDUN PAIKALLISPOLIISIN JOH-
TAMISESSA 

4.1 Aineetonta pääomaa hyödyntävän johtamisen tunnuspiirteet tutkimuksessa 

 

Jos johtaminen on aineetonta pääomaa hyödyntävää, näkyvät kyselytutkimuksen vastaajien 

mielipiteissä monipuoliseen tiedolliseen ja taidolliseen kehittymiseen, sitoutumiseen, laaja-

alaiseen reflektoivaan diskurssiin sekä yhteistyöhön liittyvät asiat. Koska aineettoman pää-

oman hyödyntäminen perustuu kokonaisvaltaisen johtamisen hallintaan, pitäisi vastauksista 

näkyä johtamistoimien tasapainoinen jakautuminen ihmisten, asioiden ja strategiseen joh-

tamiseen liittyvien asioiden suhteen. Toiseksi aineettoman pääoman hyödyntäminen, sa-

moin kuin kokonaisvaltaisen johtamisen hallinta näkyy alaisten kehittämisessä, heidän ai-

dossa kuulemisessaan ja huomioimisessaan, organisaation suunnittelu- ja johtamistoimin-

nassa sekä vaadittavien ohjausasiakirjojen laatimisessa ja niiden keskinäisessä yhdensuun-

taisuudessa. Kolmanneksi näiden asioiden tulisi näkyä vastaajien mielipiteissä siten, että he 

tuntevat, että organisaatiota ja siihen kuuluvia työntekijöitä johdetaan johdonmukaisesti ja 

oikeudenmukaisesti, mikä saa henkilökunnan toimimaan ja ajattelemaan yhdenmukaisesti 

johtajan laatimien suunnitelmien kanssa. Neljänneksi vastaajien mielipiteissä tulisi näkyä 

visio- sekä strategialähtöisyyteen liittyvät johtamistoimenpiteet, jotka konkretisoituvat käy-

tännön johtamisessa kriittisissä menestystekijöissä ja niihin liittyvissä henkilökohtaisissa 

tavoitteissa. 

 

Aineetonta pääomaa hyödyntävän johtamisen tunnuspiirteitä selvitetään tutkimuksessa mo-

tivaatioon, valtaan ja sanattomaan tietoon liittyvien kysymysten avulla. Aineettoman pää-

oman hyödyntämisen kannalta motivoinnin, vallan- ja tiedonkäytön tulee olla osaamista ja 

vastuullisuutta kehittävää sekä vuorovaikutuksellisuutta edistävää, mikä johtaa henkilöstön 

laaja-alaiseen kehittymiseen. Motivaation kannalta tämä tarkoittaa, että aineettoman pää-

oman hyödyntäminen edellyttää johtamiselta henkilöstön aitoa huomioimista ja sen tiedol-

lista sekä taidollista kehittämistä, kehittymisolosuhteiden luontia ja näiden sitomista uralla 

etenemiseen ja työtehtävien monipuolistumiseen. Vallankäytön kannalta aineettoman pää-

oman hyödyntäminen edellyttää johtamiselta reflektoivan diskurssin mahdollistamista ja 
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sen liittämistä kannustavaan sekä tukevaan – arvot ja työkuormittavuuden huomioivaan – 

johtamiseen. Sanattoman tiedon kannalta aineettoman pääoman hyödyntäminen edellyttää 

johtamiselta kokonaisosaamisen ja luovuuden mahdollistamista, mikä johtaa suunnitelmien 

yhdensuuntaisuuteen ja toiminnan tehostumiseen. 

 

Aineettoman pääoman hyödyntämisen johtamisen osana pitää näkyä motivaation taustalla 

vaikuttavien oppimiseen liittyvien asioiden korreloinnissa työtehtävien monipuolistumisen 

ja uralla etenemisen kanssa. Motivoitumisen osalta aineettoman pääoman hyödyntämiseen 

liitetään vapaa-ajalla tapahtuva monipuolinen tiedollinen ja taidollinen itsensä kehittämi-

nen. Aineetonta pääomaa hyödyntävässä johtamisessa vallankäytön on pohjauduttava de-

mokraattiseen, työn kuormituksen ja arvot huomioivaan, keskustelevaan johtamiseen, jonka 

tulee korreloida tukevan ja kannustavan johtamisen kanssa. Johtaminen ei saa korreloida 

autoritaaristen johtamispiirteiden kanssa tai ilmentää salassa tapahtuvaa organisatorista 

suunnittelua. Aineetonta pääomaa hyödyntävässä johtamisessa sanattoman tiedonkäytön 

hyödyntäminen edellyttää lisäksi, että organisaation johtamisessa hyödynnetään sisäisiä 

verkostoja ja ideointiareenoita. Ideointityölle annettavan ajan ja ideointiareenoiden olemas-

saolon tulee korreloida osastojen välisten suunnitelmien yhdensuuntaisuuden kanssa. Laa-

dittujen suunnitelmien levittämisessä tulee hyödyntää tehokkaasti verkostorakenteita ja -

järjestelmiä. 

 

Aineetonta pääomaa hyödyntävän johtamisen tulee olla suunnitteluun ja tietoperusteisuu-

teen liittyvää proaktiivista johtamista, jossa pitää näkyä ja painottua niin arvon luomiseen 

kuin arvon synnyttämiseen liittyvät aineettomien resurssien johtamistoimet ja -menetelmät. 

Edellä mainittujen asioiden huomioiminen ja hyödyntäminen johtamisen osana pitää näkyä 

vastaajien mielipiteiden painottumisena aineeton pääoma teoriassa esitettyihin ja vaikutta-

viin asioihin. 
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4.1.1 Kyselytutkimuksen perusratkaisut 

 

Asetetun tutkimustehtävän (ks. s. 38) ratkaisemiseksi aineettoman pääoman johtamisesta ja 

sen hyödyntämisestä tarvitaan teoreettisen tiedon lisäksi empiiristä tietoa. (vrt. Holopainen 

& Pulkkinen 2008, 13) Empiiristä tietoa hankitaan tutkimuksessa poliisin johtamiseen ja 

toimintaympäristöön kohdistuvan kyselytutkimuksen avulla. Tutkimuksen empiirinen ai-

neisto muodostuu syksyllä 2008 tehdyn kyselytutkimuksen vastauksista. Empiirisellä kyse-

lytutkimuksella keskityttiin selvittämään BSC-viitekehyksen oppimisen ja kasvun näkö-

kulman mukaan rakentuvan aineettoman pääoman huomioimista johtamisen osana ja sen 

hyödyntämistä PORA:n aikaisessa johtamisessa. Kyselytutkimuksen oleellisena piirteenä 

olivat kysymykset aineettoman pääoman johtamisesta – ohjauksen näkökulmasta. (ks. ku-

vio 25, s. 94) Tämä asetti tutkimuskysymysten rakentamiselle haasteita, että myöhemmin 

päästäisiin mittaamaan sekä analysoimaan tutkimusviitekehyksessä (kuvio 8, s. 54) esitetty-

jen asioiden todellista tilaa ja selvittämään asetettua tutkimustehtävää. (vrt. Metsämuuronen 

2009, 218) 

 

Edellisissä luvuissa on selvitetty aineeton pääoma -teorian ja siihen liittyvien viitekehysten 

sekä niihin liittyvän johtamisen rakentumista teoreettisen kirjallisuuden pohjalta. Tarkastelu 

on ollut perusteltua kyselytutkimuksen kannalta, koska tutkimuksen empiirisessä osassa 

käytettävä kriittinen hermeneuttinen tarkastelunäkökulma painottaa tutkittavan ilmiön laa-

jaa – "eläytyvää" – ymmärtämistä, jossa on kyse subjektin ja objektin välisestä vuorovaiku-

tuksesta. (vrt. Niiniluoto 2002, 56–67, ks. myös Metsämuuronen 2009, 218) Asetettuna 

tutkimustehtävänä oli saada tieteellinen näkemys aineettoman pääoman hyödyntämisestä 

paikallispoliisin johtamisessa PORA:n aikana. Tätä tehtävää selvitetään tutkimuksen empii-

risessä osassa tutkimuksen peruskäsitteen – aineettoman pääoman – perusulottuvuuksiin 

liittyvien kysymysteemojen avulla. (ks. kuvio 39; ks. myös Toivonen 1999, 179) Empiiri-

sen osan tutkimuskysymyksillä haettiin vastauksia siihen, miten työntekijät kokivat aineet-

tomaan pääomaan liittyvien resurssien hyödyntämisen PORA:n aikaisessa johtamisessa. 

(vrt. Hirsjärvi & Hurme 2008, 25) 
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Tutkimuksen keskeisenä peruskäsitteenä on aineeton pääoma, jonka johtamisen perusulot-

tuvuuksiksi nousevat kyselytutkimuksessa kuvion 39 mukaisesti BSC-viitekehyksen oppi-

misen ja kasvun näkökulman osa-alueet – inhimillinen pääoma, organisaatiopääoma sekä 

informaatiopääoma ja niihin liittyviin tutkimuskäsitteisiin – motivaatio, valta ja sanaton 

tieto -kohdistuvat empiiriset tutkimuskysymykset. (ks. Liite 1) Laaditut empiiriset tutki-

muskysymykset liittyvät keskeisesti aineettoman pääoman resursseihin ja niiden taustateki-

jöihin, joihin aineettoman pääoman hyödyntäminen teoreettisen viitekehyksen perusteella 

pohjautuu. (vrt. Kujansivu et al. 2007, 30) Tämän vuoksi tutkimuskysymysten analysointi 

kohdistuu epistemologisesti tarkasteltuna aineettoman pääoman johtamisen kohteena olevi-

en aineettoman pääoman resurssien taustalla vaikuttavien – motivaatio, valta ja sanaton 

tieto -tutkimuskäsitteisiin liittyvien Likertin asteikollisten riippuvien kysymysten ja selittä-

vien eli riippumattomien kyllä – ei tutkimuskysymysten luokitteluiden ja tunnuslukujen 

prosentuaalisia arvoja kuvaavien tunnuslukujen tarkasteluun. Tarkasteltaviin kyselyn muut-

tujiin liittyvien – motivaatio, valta ja sanaton tieto -käsitteiden ja kysymysteemojen asiasi-

sällöt määriteltiin tutkimuksen keskeisiä käsitteitä käsittelevässä osassa 2.8. Kuviossa 39 

esitetään aineettoman pääoman hyödyntämistä tarkastelevien empiiristen tutkimuskysymys-

ten rakentuminen. 

Kuvio 39. Aineettoman pääoman hyödyntämistä tarkastelevien kysymysten rakentuminen. 
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Vaikka tutkittavia tietoja ja kokemuksia kerätään empiirisellä kyselyllä yksilön näkökul-

masta, kyselytutkimuksen tarkoituksena on keskittyä aineeton pääoma -teorian ja siihen 

liittyvien resurssien hyödyntämisen selvittämiseen johtamisen osana – motivaatio, valta ja 

sanaton tieto -kysymysteemojen pohjalta laadittujen havaintomatriisien avulla, eikä vasta-

uksia käsitellä yksittäin. (ks. Lönnqvist 2004, 100) Tutkimus ei rajoitu yksilönäkökulman 

perusteella vain aineettoman pääoman inhimilliseen pääomaan, koska kaikkien eri aineet-

toman pääoman perusulottuvuuksien osa-alueilla olevat resurssit vaikuttavat kiinteästi toi-

nen toisiinsa kuvion 39 mukaisesti. 

 

Kysymysteemojen ja kyselyn muuttujien ontologisen rakentumisen sekä niiden ympärille 

rakentuneiden empiiristen tutkimuskysymysten lopulliseen muotoutumiseen ja valintaan 

ovat vaikuttaneet aineetonta pääomaa koskevat tutkimukset (Lönnqvist 2004, Salojärvi 

2005), teoreettinen kirjallisuus, aineettoman pääoman rakentuminen tutkimuksessa BSC-

viitekehyksen oppimisen ja kasvun näkökulmassa sekä johtamisen ohjaamiseen liittyvät 

strategiseen johtamiseen vaikuttavat asiat. Kyselytutkimuksen oleellisiksi piirteiksi muo-

dostuivat kysymysteemojen käsitteiden lisäksi epistemologisesti ajateltuna kyselyn muuttu-

jiin ja aineettoman pääoman johtamisen ohjaamiseen liittyvät kokemukselliset asiat strate-

gian ja vision ymmärtämisestä lähtien. (vrt. Lönnqvist et a. 2005, 101) Painotettakoon, että 

tutkimuskysymyksillä ei haettu keinoja operatiivisen toiminnan kehittämiseen, vaikka em-

piirisissä kysymyksissä on mukana työn haasteellisuuteen ja vaativuuteen liittyviä kysy-

myksiä. 

 

Tutkimuksessa perustellaan tarkemmin esitettyihin kysymysteemoihin liittyvien empiiristen 

tutkimuskysymysten muodostumista. Riippumattomien ja riippuvien kysymysten muodos-

tumisen tunteminen avaa tutkimustulosten paremman hyödynnettävyyden ja kertoo, miten 

tutkimuskysymysten syy – seuraus-suhteet rakentuvat ja miten niiden tuottama tieto muo-

dostuu. Tutkimuksessa tehdään ensin selkoa riippumattomien kysymysten muodostumises-

ta. 
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Tutkimuksen riippumattomat kysymykset on valittu motivaatio, valta ja sanaton tieto ky-

symysteemoissa (taulukko 2, s. 159) olevien kyllä – ei -kysymysten joukosta, kysymysten 

keskiarvovertailun perusteella. Tarkasteltaviksi kyllä – ei -kysymyksiksi on valittu kysy-

mykset, joiden keskiarvo on kysymysteeman vastausten keskiarvoja tarkasteltaessa lähellä 

1,5:ä. Valintaa perustellaan sillä, että kyseinen kysymysteemaan liittyvä kysymys on kes-

keinen aineettoman pääoman hyödyntämisen kannalta, koska kysymys ei ole selkeä kyllä- 

tai ei-tekijä ja siten kysymyksestä muodostuu kriittinen syy-tekijä johtamisen ohjaamisen 

kannalta. 

 

Tutkimuksen motivaatioon, valtaan ja sanattomaan tietoon liittyviä riippuvia Likertin as-

teikollisia vastauksia tarkastellaan kyllä – ei -vastausluokituksilla ja saaduista tuloksista on 

muodostettu alajaksossa 4.3.2 esitettävät ristiintaulukoinnit 9 – 29. Tutkimuksen kyllä – ei -

kysymykset korvaavat tutkimuskyselyssä perinteiset riippumattomat sarakemuuttujat eli 

syy-muuttujat, joina yleensä käytetään ikä-, sukupuoli-, virka-asema- tai perusyksikkötieto-

ja. Tehtyä valintaa perustellaan sillä, että esimerkiksi osaamista ei voida enää rinnastaa suo-

raan työntekijän ikään kuuluvaksi ominaisuudeksi. Toki ikä tuo mukanaan elämänkoke-

musta (Juuti 1994, 139), mitä ei kuitenkaan tutkimuksessa rinnasteta suoraan osaamiseen. 

Iältään nuori työntekijä voi osata työnsä paremmin kuin vanha ja osaamisen osalta passivoi-

tunut työntekijä. Myöskään virka-asema, sukupuoli tai perusyksikkö ei anna luokittelutie-

tona sellaisenaan käytettynä mitään etuja aineettoman pääoman hyödyntämiselle, minkä 

vuoksi tutkimuksessa on käytetty edellä mainittua kyllä – ei -kysymysten mahdollistamaa 

riippumattomiin sarakemuuttujiin liittyvää tarkastelu- ja tutkimusasetelmaa. 

 

Kvantitatiivisen tutkimuksen aineistot ovat aina mittauksen tuloksia, ja ne on voitava esit-

tää tutkimuksessa numeerisessa muodossa. Mittaus voi perustua moneen erilaiseen asiaan. 

Se voi olla tyypittelyä, luokittelua ja järjestämistä. (Alkula et al. 2002, 42–46; vrt. Edvins-

son & Malone 1997, 151–155; Strömmer 1999, 301) Tässä tutkimuksessa mittaus perustuu 

järjestämiseen ja luokitteluun. Riippumattomien eli selittävien ja riippuvien eli selitettävien 

muuttujien välistä riippuvuutta tutkitaan ja analysoidaan tutkimuksessa ristiintaulukoinnin 

avulla, jolloin tutkimuksen vastauksista saadaan kaksiulotteinen frekvenssijakauma. (vrt. 



 147 

Holopainen & Pulkkinen 2008, 52) Kyselytutkimuksessa saadaan objektiivista tietoa ai-

neettoman pääoman eri osa-alueilta kvantitatiivisen tutkimusotteen avulla ja vältetään 

Hawthorn-efekti (ks. Alkula et al. 2002, 72). 

 

Tutkimuksessa edetään hypoteettis-deduktiivisen päättelyn logiikan avulla teoriasta empiri-

aan eli reaalimaailmasta tehtyihin havaintoihin. Tutkimuskysymyksissä tehdään näkyväksi 

BSC-viitekehyksen oppimisen ja kasvun näkökulmassa eli aineettoman pääoman inhimilli-

sessä pääomassa, organisaatiopääomassa ja informaatiopääomassa olevia resursseja ja nii-

den taustatekijöitä, joiden keskinäisiä korrelaatioita selvitetään kyselytutkimuksessa ha-

vaintomatriisien avulla. Riippuvuuksien ja vastaavuuksien selvittäminen on tärkeää, koska 

niiden avulla voidaan määrittää johtamisen kannalta kriittiset aineettoman pääoman resurs-

sit. Näissä kolmessa pääoma-alueessa vaikuttavat aineettoman pääoman hyödyntämiseen 

liittyvät käsitteet – motivaatio, valta ja sanaton tieto – ovat etukäteen tutkimuksessa määri-

tettyjä selittäviä muuttujia – taustatekijöitä, joilla on vaikutusta aineettomassa pääomassa 

johdettaviin asioihin. Selittäviä muuttujia käsittelevien riippumattomien kyllä – ei -

kysymysten joukosta on valittu empiiriset tutkimuskysymykset, joiden avulla tutkittavaa 

asiaa havainnoidaan ja analysoidaan. (vrt. Lönnqvist 2004, 29; ks. myös 2004, 189) 

 

Tarkasteltavien kriittisten riippumattomien tutkimuskysymysten valinta on tehty keskiarvo-

jen ja riippumattomia muuttujia esittävien graafisten yleiskuvien antaman tiedon perusteel-

la. (ks. alajakso 4.2) Riippumattomien kyllä – ei -tutkimuskysymysten aritmeettinen kes-

kiarvo edustaa tutkimuksessa (vrt. Heikkilä 2008, 83) vakaata suuretta, koska havaintojen 

lukumääräarvot ovat suuria. (ks. Taulukko 2, s. 159) Tutkimuksessa BSC-viitekehyksen 

aineettoman pääoman osa-alueille laaditut viisiportaiset Likertin asteikolliset kysymykset 

muodostavat tutkimuksen selitettävät muuttujat, jotka ovat tutkimuksessa riippuvia muuttu-

jia. Selitettävien muuttujien havaintoyksikköinä ovat tutkimuksessa aineettoman pääoman 

resurssit ja näiden taustatekijät, joiden suhdetta selittäviin muuttujiin selvitetään työnteki-

jöiden antamien vastausten perusteella. (vrt. Alkula et al. 2002, 157–158) Kysymyksenaset-

telumenettely on mahdollista (Järvinen et al. 2004, 152), koska tutkimuskysymyksiin vas-

tanneet ylempään päällystöön kuulumattomat henkilöt eivät voi juurikaan vaikuttaa perin-
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teisen byrokraattis-hierarkkisen rakenteen johdosta omaa työtään koskevaan päätöksente-

koon, millä perusteella heidän vastauksensa tuottavat pysyvämmin seuraustietoja kuin syy-

tietoja. 

 

 

4.1.2 Tutkimuskysymysten luokitusten rakentuminen 

 

Johtamisen näkökulmasta – etenkin tiedon hankkimiseen liittyvästä näkökulmasta – organi-

saatiopääomassa olevasta vallasta muodostuu ensimmäinen ja ehkä keskeisin sekä tärkein 

subjektiivisten tutkimuskysymysten taustalla vaikuttava selittävä eli syy-teema, joka vai-

kuttaa voimakkaimmin aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyvään johtamiseen. Val-

ta-käsitteen taustalla on hypoteesi, jonka mukaan johdon ja henkilöstön on tultava toimeen, 

jotta henkilöstö tulisi huomioitua ja motivoituisi sekä sen kehittyminen mahdollistuisi. (ks. 

taulukko 4, s. 161) Tutkimuksen selittäväksi muuttujaksi on otettu aineettoman pääoman 

johtamisen taustalla vaikuttava valta, jonka avulla johtaja vaikuttaa henkilöstön motivoitu-

miseen ja kasvuun eli vaikuttaa tietoisesti aineettomassa pääomassa olevan yksilön osaami-

sen kehittymiseen. (vrt. Järvinen et al. 2004, 150; ks. myös Luoma 2001, 196) 

 

Koska tutkimuksessa selvitetään – empiiristen tutkimuskysymysten avulla – aineettoman 

pääoman hyödyntämistä johtamisen avulla, on Foucault`laisen valtakäsityksen mukaan 

aineettomasta pääomasta löydettävä viitteitä johtajan vastuullisesta vallankäytöstä yksilöä 

kohtaan, mikä näkyy esimerkiksi alaisen tukemisena ja kuuntelemisena. (ks. Pulkkinen 

2003, 97–99) Vallankäytön osalta tutkimuksessa selvitetään empiiristen tutkimuskysymys-

ten avulla sitä, keskustelevatko johto ja alaiset keskenään eli liittyykö toimintaan diskurssia 

sekä onko tuon mahdollisen kanssakäymisen taustalla aitoa vuorovaikutuksellisuutta, jossa 

kuunnellaan ja tuetaan alaista. Vallankäyttö, johon liittyy usein organisaation kulttuuripiir-

teitä, näkyy johtajan kyvykkyytenä tai kyvyttömyytenä johtaa ja huomioida päätöksenteos-

sa diskurssia ja sen mahdollistamaa yksilön kehittymistä. Vallan käyttämistä on selvitetty 

tutkimuksessa riippuvien muuttujien osalta viisiportaisilla Likertin asteikollisilla kysymyk-
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sillä 1, 4, 10, 11, 14, 15, 23, 31, 32, 38, ja 44 sekä kyllä – ei -tyyppisillä kysymyksillä 5, 37, 

40 ja 42, joista muodostuvat kyselyn riippumattomat muuttujat. 

 

Likertin asteikolliset sekä kyllä – ei -tyyppiset tutkimuskysymykset on rakennettu kysy-

myslomakkeelle siten, että jos johtaminen on aineetonta pääomaa hyödyntävää niin vasta-

ukset painottuvat Likertin asteikollisissa kysymyksissä kysymysasteikon vaihtoehtojen 

usein ja erittäin usein suuntaan sekä kyllä – ei -tyyppisissä kysymyksissä kyllä -

vastausvaihtoehtojen suuntaan. Poikkeuksen edelliseen pääsääntöön muodostavat Likertin 

asteikollisissa valtaa koskevissa kysymyksissä kysymykset 31 ja 32, joissa käsitellään työ-

väsymystä ja työkuormitukseen liittyviä asioita sekä kyllä – ei -tyyppisissä kysymyksissä 

kysymykset 40 ja 42, joissa käsitellään ammatinvaihtoon ja työpisteen vaihtuvuuteen liitty-

viä asioita. Edellä mainitut tutkimuskysymykset on rakennettu tietoisesti käänteisiksi, kos-

ka menettelyllä kysymyslomakkeen kysymyksistä on saatu rakennettua looginen vastaajan 

kannalta. Tutkimuskysymysten käänteisyys ei aiheuta tulkinnan kannalta ongelmia tutki-

muksessa esitettävien motivaatiota, valtaa tai sanatonta tietoa käsittelevien taulukkojen 3, 4, 

5 ja 7 osalta. Vallan osalta kysymyksen 32 käänteinen arvo on 3,21 ja kysymyksen 31 

käänteinen arvo on 2,42. Valtaa käsittelevillä kysymyksillä 11 ja 31 on sama keskiarvo. 

Kysymyksellä 11 on suppeampi keskihajonta, millä perusteella tarkempi tarkastelu kohdis-

tetaan kysymykseen 11. 

 

Toisena keskeisenä selittävänä muuttujana eli syy-teemana on inhimillisessä pääomassa 

vaikuttava motivaatio, jonka avulla tarkastellaan työntekijän osaamisen parantamiseen ja 

sitoutumiseen liittyviä asioita. Osaamisen ja sitoutumisen taustalla vaikuttavat keskeisesti 

henkilöstön aito huomioiminen ja kehittäminen, jotka vahvistavat työntekijöiden kokemaa 

luottamusta johtamiseen. Korostuneemman aseman tutkimuskysymyksissä saavat inhimilli-

sen pääoman resurssit, koska ne muodostavat aineettoman pääoman perustan. Tutkimuk-

sessa selvitetään motivaatiotekijöiden huomioimista johtamisessa osaamiseen ja sitoutumi-

seen liittyvillä kysymyksillä. Motivaatio vaikuttaa keskeisesti yksilön kykyyn arvioida ja 

toimia. Kysymyksillä 2, 3, 12, 13, 16, 35, 36 ja 43 selvitetään inhimilliseen pääomaan koh-

distuvan johtamisen vaikutusta yksilön tiedolliseen kehittämiseen eli osaamisen parantami-
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seen. Motivaation osalta riippuvia muuttujia tarkastellaan viisiportaisilla kysymyksillä 3, 

12, 13, 16, 16, 26, 27, 29, 30, 33 ja 36. Riippumattomia tausta- eli selittäviä muuttujia tar-

kastellaan kyllä – ei -tyyppisillä kysymyksillä 2, 35, 41 ja 43. Motivaatiota käsittelevistä 

kyllä – ei -tyyppisistä kysymyksistä 41, joka käsittelee työpaikan menettämiseen liittyvää 

pelkoa ja 43, joka käsittelee toimipisteen vaihtuvuutta, on rakennettu käänteisiksi. Tutki-

muskysymysten käänteisyys ei aiheuta tulkintaongelmia taulukon 3 suhteen. 

 

Pelkkä motivaatio ei riitä yksilön kehittymiseen eli kasvuun, vaan lisäksi tarvitaan oppi-

mismahdollisuudet ja -järjestelmät, jotka mahdollistavat motivoituneen henkilöstön määrän 

lisääntymisen ja toimintojen yhteensovittamisen. Henkilöstön kehittyminen tapahtuu käyt-

tämällä monipuolisesti aineettomassa pääomassa olevia tietoja sekä erilaisia osallistumis- ja 

innovaatiomahdollisuuksia, mikä edellyttää johtamiselta strategisen johtamisen yhdensuun-

taistamista ja informaatioverkostojen hyödyntämistä. Kolmantena selittävänä muuttujana 

tarkastellaan informaatiopääomassa sanattoman tiedon käytöllä ja levityksellä saavutettavaa 

yksilön kehittymistä eli kasvua. Kasvussa on kysymys pohjimmiltaan aineettomassa pääo-

massa tapahtuvasta laaja-alaisesta tietojen vaihdosta sekä sen hyödyntämisestä johtamisen 

avulla verkostoissa ja järjestelmissä. Kasvu johtaa innovointeihin ja uuden oppimiseen sekä 

henkilöstön motivoitumiseen ja kehittymiseen. Tutkimuksessa selvitetään johtamisen avul-

la tuotettavia kasvun mahdollisuuksia sanattomaan tietoon liittyvillä riippuvilla subjektiivi-

silla tutkimuskysymyksillä 9, 17, 18, 19, 20, 21, 24, 25, 28 ja 34 sekä kyllä – ei -tyyppisillä 

selittävillä taustamuuttujakysymyksillä 6, 7, 8 ja 39, joista muodostuvat informaatiopää-

oman riippumattomat muuttujat. Sanatonta tietoa käsittelevä kyllä – ei -tyyppinen kysymys 

39, joka käsittelee organisaatiossa olevan muutoksen määrää on rakennettu käänteiseksi. 

Tutkimuskysymyksen käänteisyys ei aiheuta tulkintaongelmia taulukon 5 suhteen. 

 

Muodostettujen kysymysteemojen luokituksen taustalla vaikuttaa kuvion 40 tietojen perus-

teella useita aineettoman pääoman johtamiseen liittyviä tekijöitä. Näitä ovat osaaminen, 

työilmapiiri ja verkostot, jotka ovat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen perusteella si-

doksissa epistemologisesti organisaation eri ontologisiin tasoihin niiden fyysisillä, sosiaali-

silla ja teknisillä ulottuvuuksilla. (ks. Lönnqvist 2004, 102) Tutkimuskysymysten luokitte-
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lun perustelua jatketaan kuvaamalla seuraavaksi kysymysteemoihin liittyvien selvitettävien 

eli seuraustietoja tuottavien riippuvien tutkimuskysymysten rakentumiseen vaikuttavien 

ontologisten tasojen – yksilö, ryhmä ja organisaatio – tekijät visuaalisesti, johtamisen suun-

nittelun eli ohjaamisen kannalta. 

 

Kuvio 40. Aineettoman pääoman ohjaukseen liittyvien resurssien taustatekijät. 
 

Aineettoman pääoman resursseihin – työntekijöiden osaamiseen, heidän johtamiseensa ja 

asioiden viestimiseen – liittyvät ontologiset sekä epistemologiset taustatekijät vaikuttavat 

johtamisen suunnitteluun, minkä vuoksi nämä asiat nousevat keskeiseen asemaan empiiri-

sissä tutkimuskysymyksissä. Yksilöiden osaamisen kehittymisen taustalla vaikuttavaksi 

keskeiseksi tekijäksi nousee johtamisessa käytettävä valta, jolla voidaan edistää työnteki-

jöiden motivoitumista ja sitoutumista. Tutkimuskysymyksissä selvitetään, miten johtaja 

INHIMILLINEN
PÄÄOMA (osaaminen)

motivaatio - sitoutuminen

1. oikein mitoitettu henki-
   löstömäärä; vaikuttaa
   tuotettavien palveluiden
   kiireellisyys ja laatuvaa-
   timukset
2. tasapainoinen henkilös-
    törakenne (ikä- virka-,
    palvelussuhde-, suku-
    puoli ja koulutusraken-
    ne)
3. työntekijöiden tietojen,
    taitojen ja kykyjen ke-
    hittäminen
4. keskeisiin prosesseihin
   liittyvän asiantuntemuk-
   sen riittävyyden varmis-
   taminen

ORGANISAATIO-
PÄÄOMA (johtaminen)

valta - diskurssi

1. kulttuuri = työntekijöiden
    yhteistä näkemystä tavoit-
    teista, ongelmista ja käy-
    tännöistä
2.  johtaminen
a) arvon luominen = keskity-
    tään asiakkaaseen
b) strategian toteuttaminen:
- selkeyttää missio, strategia
  ja arvot työntekijöille
- liittää strategia  ja yksittäiset
  työsuoritukset
- viestittävä tehokkaasti
- edistettävä tiimityötä
c) inhimillisen pääoman ke-
    hittäminen (taidot)
3. kohdistus = liitetään yhteen
    strategia ja työntekijöiden
    suoritukset
4. tiimityö = parhaiden käy-
    täntöjen ja tietämyksen
    jakaminen, kehittäminen,
    järjestäminen ja luominen

INFORMAATIO-
PÄÄOMA (järjestelmät)
sanaton tieto - yhteistyö

1. valittava tärkeimpiin
    prosesseihin vaikuttavaa
    teknologiaa

2. informaatiosovellusten on
    vastattava organisaation
    prosessien tarpeita

3. järjestelmien ja tuotetun
    tiedon sisältöä arvioidaan
    strategian kohdistuksen
    onnistumisen perusteella eli
    sillä kuinka hyvin infor-
    maatiopääoma tukee orga-
    nisaation strategisia tavoit-
    teita

4. täsmällisen ja oikea-aikai-
    sen tiedon tuottaminen
    asiakasarvonlupauksen
    ja henkilöstönäkökulman
    tavoitteiden korkean valmi-
    ustilan saavuttamiseksi
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käyttää valtaansa mahdollistaakseen organisaatiossa käytävän diskurssin, alaisen kehittymi-

sen, yhteistyön edellyttämän tiedon leviämisen ja sen käytön. (vrt. Sveiby 1997, 29) 

 

Tutkittaessa aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyvien tekijöiden dimensioita ja nii-

den välisiä suhteita on muistettava ne rajoitukset, joita hypoteettisten asioiden ja subjektii-

visten kokemusten tarkastelussa päättelylle on asetettava. Se, että tutkimuksessa on tarkoi-

tuksella jätetty pois vastaajat paljastavat yksilöintitiedot, jotka toimivat usein tutkimuksen 

luokittelu- tai otantatietoina perusjoukosta, rajoittaa tulosten yleistettävyyttä ja tutkimustu-

losten analysointiin käytettävät keinot tässä tutkimuksessa graafisiin kuvauksiin, lukumää-

riin, moodiin eli tyyppiarvoon ja vastausprosenttijakauman käyttöön. (ks. Metsämuuronen 

2009; Heikkilä 2008) Tutkimusaineiston harvoista analysointikeinoista huolimatta tutki-

muksessa on tarkoitus hyödyntää ne kausaalimekanismit, jotka voivat heijastua ihmisten 

mielipiteissä seurauksina inhimillisestä johtamistoiminnasta. (ks. myös Lönnqvist 2004, 

105–106) Empiirisen kyselytutkimuksen tarkastelunäkökulmaksi muodostuu ilmapiiritut-

kimuksen menetelmäperinne. Ilmapiiritekijöiden ryhmittelyssä on yleensä käytetty faktori-

analyysia. (vrt. Luoma 2001, 175) Tässä tutkimuksessa ei käytetä faktorianalyysiä vaan 

ristiintaulukointia ja riippumattomuustestiä, joiden avulla voidaan analysoida toisistaan 

riippumattomia ryhmiä. (ks. Metsämuuronen 2009, 1052) Tutkimusaineiston käsittely pe-

rustuu tutkimuksessa vastausfrekvenssien ja vastausprosenttijakauman vertailuun sekä kor-

relaation laskemiseen. (ks. Holopainen & Pulkkinen 2008, 79) 

 

 

4.1.3 Kyselytutkimuksen suunnittelu, ajoitus ja toteutus 

 

Tutkimuksen kyselytutkimuslomake rakentui lopulliseen muotoonsa talvella 2008. Lomak-

keen toimivuutta arvioivat yliassistentti Sirpa Virran lisäksi kaksi henkilöä ja heidän kan-

nanottojensa pohjalta hioutuivat lopulliset tutkimuskysymykset. Kysymyslomakkeen lopul-

lisesta versiosta poistettiin useita päällekkäisiä kysymyksiä ja korjattiin epäselviä kysymyk-

siä. Tutkimus lähetettiin vastaajille sähköpostitse poliisilaitosten luomien valmiiden henki-
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löstöryhmätiedostojen avulla. Kyselyn vastaukset pyydettiin toimittamaan tutkimuksen 

tekijälle kirjeitse tai oman halukkuuden mukaan sähköpostilla. Lupa kyselyn tekemiseen on 

saatu Oulun läänin poliisijohtajalta. 

 

Survey-tyyppinen kysely toteutettiin nimettömänä, eikä lomakkeella käytetty mitään vas-

taajaa yksilöivää tietoa. Kyselytutkimuksesta on jätetty tarkoituksella pois tutkimuksissa 

yleensä perustietoina kysyttävät yksikkö-, osasto-, virka-asema- ja ikätiedot. Kyselytutki-

muslomake suunniteltiin selvittämään aineettoman pääoman hyödyntämistä motivaatiota 

(osaaminen, sitoutuminen, luottamus), valtaa (johtaminen, diskurssi ja ilmapiiri) ja sana-

tonta tietoa (verkostot, yhteistyö ja toimintaketjut) käsittelevien kysymysten avulla. (ks. 

kuvio 39, s. 144) Tutkimuskäsitteet – motivaatio, valta ja sanaton tieto – ovat rakentuneet 

suuresta määrästä tutkimuskysymyksiä. Tutkimuksen tarkoitus on kartoittaa ja selvittää 

aineettoman pääoman hyödyntämistä johtamisessa kyselyn muuttujien luokituksia tarkaste-

lemalla. (vrt. Lönnqvist 2004, 116) 

 

Tutkimuskysymysten avulla haluttiin saada aitoa tietoa aineettoman pääoman ohjaukseen 

liittyvistä asioista, minkä vuoksi kyselytutkimus toteutettiin syksyllä 2008. Empiirisellä 

kyselytutkimuksella (liite 1) hankittua tutkimusaineistoa käytetään selvittämään millainen 

aineettoman pääoman ja sen resurssien hyödyntämisen tilanne oli poliisin rakenneuudistuk-

sen alussa. Empiiristen tutkimuskysymysten tarkoitus oli selvittää vastaajien mielipiteiden 

yhdenmukaisuutta tai erilaisuutta ja nostaa samalla esille aineettoman pääoman proaktiivi-

nen hyödyntäminen ja arvon tuottaminen. Mielipidemittaukset ovat tyypillisiä järjestysas-

teikon tasoisia mittauksia (Heikkilä 2008, 81). Yleensä järjestysasteikon tasoisille muuttu-

jille ei lasketa keskiarvoja, mutta mielipidemittauksissa keskiarvoja käytetään usein yleis-

kuvan antamiseen tutkittavista asioista. Tällöin muuttujia käsitellään välimatka-

asteikollisina, joten arvojen selitteet tulee pyrkiä saamaan sellaisiksi, että asteikko voidaan 

ajatella mahdollisimman tasaväliseksi. (Heikkilä 2008, 81) 

 

Kyselytutkimus on luonteeltaan poikkileikkaustutkimus ja luonteeltaan (Toivonen 1999, 

181; Holpainen & Pulkkinen 2008, 21) staattinen, koska se keskittyy tuottamaan tietoa ky-
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selyhetken mielipiteistä. Tutkimuksen tarkoituksena oli kerätä tietoa siitä, onko aineetonta 

pääomaa huomioitu ja hyödynnetty poliisin rakenneuudistuksen yksikkötasoisessa suunnit-

telussa ja sen toteutuksessa. Aikainen kyselytutkimuksen toteutus oli perusteltua, koska 

tarkoitus oli saada objektiivista tietoa niistä kokemuksista ja tunteista, joita PORA:n aikai-

sen aktiivisen johtamisen ohjaustoimenpiteet aiheuttivat henkilöstössä. Kuviossa 41 on ku-

vattu, miten aineettoman pääoman aktiivinen ja passiivinen johtaminen sijoittuvat BSC-

viitekehykseen. Tämän tutkimuksen kysymykset on suunniteltu selvittämään alimmassa 

laatikossa kuvattua aineettoman pääoman aktiivista ja proaktiivista johtamista. 

 

Kuvio 41. Aineeton pääoma edellyttää aktiivista proaktiivisuuteen tähtäävää johtamista. 
 

Tutkimuksen empiiriset tutkimuskysymykset ovat strukturoituja monivalintakysymyksiä, 

jotka on tehty pääasiassa viisiportaista Likertin asteikkoa hyödyntäen. Siinä vastausvaihto-

ehtojen logiikka rakentuu vastausvaihtoehtovariaatioiden 1) ei koskaan tai erittäin harvoin, 

2) harvoin, 3) joskus, 4) usein ja 5) erittäin usein -välille. (vrt. Heikkilä 2008, 53) Tutki-

muksessa käytetään välimatka-asteikollista mittausta, mikä mahdollistaa havaintojen välis-

ten erojen mittaamisen ja tutkimuskysymysten helpomman käsiteltävyyden. (ks. Holopai-

nen & Pulkkinen 2008, 15) Saatua aineistoa analysoidaan tarkastelemalla vastausten graafi-

sia kuvioita ja taulukoita sekä lukumäärien, keskiarvojen ja vastausprosenttien välisiä eroja. 

(ks. liite 2) Empiirisen aineiston tarkastelu ja analysointi pohjautuu vastausten välisten ero-

jen tarkasteluun ja jopa assosiaatioiden osoittamiseen. Tutkimuksessa on 12 kpl kyllä – ei -

tyyppisiä vaihtoehtokysymyksiä, joiden avulla selvitetään ja muodostetaan tutkimuksen 
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johtaminen

Passiivinen
johtaminen
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riippumattomat muuttujat BSC-viitekehyksen aineettoman pääoman osa-alueista. Lisäksi 

kyselytutkimuksen viimeisenä kysymyksenä oli avoin kysymys, jota käytettiin johtamisen 

kehittämisehdotusten esille saamiseen. Empiiriset tutkimuskysymykset eivät jakaudu op-

pimisen ja kasvun näkökulman mukaisesti kyselylomakkeella kolmeen kysymysteemaan tai 

niiden alateemoihin. Alkuperäinen kysymyksenasettelu oli rakennettu teemoittain, mutta 

siitä jouduttiin luopumaan, koska se ei muodostanut vastaajan kannalta loogista kysymys-

patteristoa aineettomasta pääomasta. Tutkimuskysymyksiin liittyvien motivaatio, valta ja 

sanaton tieto -käsitteiden rakentumisen taustat selvitettiin tutkimuksen osassa 2.8. 

 

Tutkimuksen kohderyhmäksi valittiin entisen Oulun läänin poliisihenkilöt, koska tutkijan 

aikaisemmat tutkimukset olivat kohdistuneet samalle alueelle ja on tärkeää, että poliisihal-

linnon osalta tehdään tutkimusta myös Pohjois-Suomessa. Lisäksi tutkimuksella osoitetaan, 

että pienten poliisilaitosten johtamista ja siihen liittyviä taustatekijöitä pitää tutkia ja analy-

soida tarkemmin, kuin tähän asti on tehty. Tutkimukseen valittu "osajoukko" edustaa kou-

lutus- ja osaamistaustaltaan hyvin perusjoukkoa eli koko poliisiorganisaatiota pienoiskoos-

sa. Aikaisempiin poliisin tutkimuksiin on sisällytetty erikokoisia yksiköitä ja kyselyt on 

kohdistettu koko hallintoon satunnaisotannan perusteella. (vrt. Luoma 2001; Käyhkö 2002) 

Tässä tutkimuksessa saadut vastaukset (Toivonen 1999, 181) edustavat ainakin teoriassa 

tutkimusalueen perusjoukon – kyselyyn vastanneiden ja siihen vastaamattomien – mielipi-

dettä. Lisäksi entisen Oulun läänin alue muodostaa henkilöstömäärältään riittävän kokoisen 

perusjoukon tilastollista käsittelyä varten. (vrt. Holopainen & Pulkkinen 2008, 29) 

 

 

4.1.4 Tutkimuskysymysten lähettäminen ja vastausten käsittely 

 

Tutkimusotoksen muodostumiseen ei ole tarvinnut käyttää erillistä otantamenetelmää, kos-

ka tutkimus on luonteeltaan entisen Oulun läänin alueelle kohdistunut kokonaistutkimus. 

Tutkijan aikaisempien tutkimusten perusteella arvioitiin vastaajien lukumäärän olevan 100–

200 henkilöä, mikä mahdollistaa vielä kokonaistutkimuksen tekemisen. Kokonaistutkimus 
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on yleensä järkevää tehdä, jos perusjoukko on pieni, esimerkiksi alle 100 otantayksikköä 

(vrt. Holopainen & Pulkkinen 2008, 30). 

 

Tutkimuskysymykset lähetettiin 525 poliisin henkilöstöön kuuluvalle, joista 134 vastasi 

kyselyyn. Tutkimuksen vastauksista 83 kpl tuli sähköpostin välityksellä ja 49 kpl kirjeitse. 

Tutkimuksen vastausprosentiksi muodostui 25,5 %. (vrt. Salojärvi 2005, 37) Tutkimukseen 

osallistumista vähensi samoihin aikoihin tehty valtakunnallinen henkilöstöbarometri- ja 

työhyvinvointikysely. Tutkimuksen aihealueen tärkeyttä ja samalla sen herkkyyttä kuvaa 

hyvin se, että kaksi kirjeitse saapunutta vastausta lähetettiin salattuna eli kahdessa sisäkkäi-

sessä kirjekuoressa, joista sisempi kirjekuori oli täysin musta. Tutkimuksen aihealue oli 

vastaajille arka, käsitelläänhän tutkimuksessa johtamisen ohjaamista eli johtajien operatii-

visen toiminnan taustalla vaikuttavaa suunnitteluosaamista. Aihealueen arkuuden vuoksi 

tutkimukseen ei rakennettu taustamuuttujakysymyksiä, joiden avulla olisi voitu selvittää 

myöhemmin vastaajan työtehtävä, virka-asema, sukupuoli ja mahdollinen ikähaarukka. 

Tällainen menettely olisi vähentänyt vastaushalukkuutta merkittävästi. Valitulla menettelyl-

lä menetettiin usein riippumattomina muuttujina käytettyjä taustamuuttujaelementtejä, jotka 

olisivat lisänneet tutkimustulosten analysoinnin mahdollisuuksia. (vrt. Lönnqvist 2004, 

122) 

 

Tutkimukseen vastaamisen parantamiseksi tutkimuskysymysten lähettäminen ja käsittely 

päädyttiin tekemään perinteisen lomaketutkimuksen menetelmin, ilman nykyaikaista tieto-

koneperusteista vastausmenettelyä ja ilman vastaajia yksilöiviä tietoja, joita olisi voitu hyö-

dyntää tutkimuksen otantatietoina perusjoukosta. Ratkaisu tehtiin tietoisesti luotettavuuden 

takaamiseksi, minkä seurauksena tutkimuksen tekijä ei voinut lähettää jälkikäteen "nimet-

tömille vastaajille" erillistä henkilökohtaista "kiitosta" tai "palkintoa" tutkimukseen osallis-

tumisesta, mitä näkee käytetyn viimeaikaisissa kyselyissä. (ks. Järvinen et al. 2004, 154) 

Tehty valinta teki tutkimustulosten analysoinnista huomattavasti raskaamman tietokone-

pohjaiseen vastausmenettelyyn nähden. Lisäksi tutkimusaineistoa käsiteltiin mahdollisim-

man paljon yksinkertaisin matemaattisin menetelmin sen osoittamiseksi, että tutkittavia 

asioita voidaan analysoida pitkälle yksinkertaisesti funktiolaskinta ja Excel-
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taulukkolaskentaohjelmaa hyväksikäyttäen. (ks. Lönnqvist 2004, 227) Analyysin teon ei 

tarvitse aina pohjautua monimutkaisiin tietokoneohjelmaperusteisiin sovelluksiin, joiden 

saatavuus saattaa aiheuttaa kustannusten vuoksi ongelmia ja lisäksi näiden antamien tieto-

jen tulkinta sekä hyödyntäminen edellyttävät usein pidemmälle menevää tietojenkäsittely-

koulutusta. Taulukossa 1 on esitetty visuaalisesti tutkimuksen otoskoko, saadut vastaukset 

ja niistä muodostuva vastausprosentti. 

 
Taulukko 1. Toimitetut kyselyt ja saadut vastaukset. 

 

Vastausprosentti kuvaa vastaajien asenteita ja tuntemuksia muutostilanteessa. Yksittäisten 

vastausten antamaan informaatioon voi sisältyä useita epävarmuustekijöitä luotettavuuden 

kannalta, minkä vuoksi kyselytutkimuksen johtopäätökset pyritään tekemään (Heikkilä 

2008, 106) koko perusjoukosta tutkimuksen otannan avulla eli estimoimalla perusjoukon 

ominaisuuksia. 

 

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta – jossa painottuu usein mahdollisimman suuren vas-

tausprosentin saaminen – on oleellista, että tutkimuksen tekijä pystyy osoittamaan tutki-

muksen vastaajille, että vastauksia tullaan käsittelemään luottamuksellisesti, eikä heidän 

tarvitse pelätä tietojen väärinkäyttämistä. Palautettujen tutkimuslomakkeiden täyttäminen 

osoitti osaltaan luottamuksen säilymistä, koska lomakkeet oli täytetty huolellisesti annettu-

jen ohjeiden mukaisesti, eikä yhtään lomaketta tarvinnut hylätä. Kysymysten vastausvaih-

toehdot (Holopainen & Pulkkinen 2008, 16) olivat diskreetti-muuttujia, minkä vuoksi vas-

taajia pyydettiin vastaamaan vain kysymyksen yhteen vaihtoehtoon. Kysymykset antoivat 

tällä menettelyllä vain yksittäisiä arvoja. Tutkimuskysymykset rakennettiin sellaisiksi, että 

niiden avulla saadaan mahdollisimman objektiivista ja monipuolista tietoa asettamatta vas-

taajaa hankalaan asemaan. Kysymyksenasettelun tarkoituksena on samalla tuottaa uutta 

tietoa aineettomaan pääomaan kohdistuvasta tiedonhankinnasta. 

Toimitetut kyselyt eli
Otoskoko (N)

Saadut vastaukset Vastausprosentti

525 kpl 134 kpl 25,5 %
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4.2 Tutkimuskysymyksiin saadut vastaukset kysymysteemoittain 

 

Empiirisen kyselytutkimusaineiston käsittely aloitetaan esittämällä tutkimuskysymysten 

vastaukset (Holopainen & Pulkkinen 2008, 46–49) tiivistetysti tilastollisina tunnuslukuina 

liitteessä 2. Liitteeseen on lisätty näkyviin kysymyskohtaiset vastauslukumäärät eli havaitut 

arvot, niitä vastaavat suhteelliset frekvenssit prosentteina ja loppuun kokonaislukumäärä 

(N) ja sitä vastaava prosentti. (vrt. Metsämuuronen 2009, 1055) Liitteen prosenttitiedot 

kuvaavat kyselytutkimuksen suhteellisia arvoja ja ne antavat selkeän tiivistetyn kuvan riip-

puvien sekä riippumattomien kysymysten vastausten jakaumien eroavuuksista ja yhdenmu-

kaisuuksista. Liitteessä 2 esitettyjen tutkimuskysymysten tunnusluvut ovat samassa järjes-

tyksessä kuin alkuperäisen kyselytutkimuksen kysymykset. 

 

Tutkimuskysymysten vastausten käsittelyä jatketaan tutkimuskäsitteiden – valta, motivaatio 

ja sanaton tieto – selittävien eli riippumattomien kyllä – ei -tutkimuskysymysten muuttujien 

tilastollisten tunnuslukujen ja graafisten kuvioiden esittämisen avulla. Taulukossa 2 on yh-

teenveto motivaatio-, valta- ja sanaton tieto -kysymysteemoihin liittyvistä riippumattomis-

ta, syytietoja ilmentävistä kyllä – ei -kysymysten vastauksista. Vastaustaulukossa esitettä-

vät kyllä – ei -kysymykset, jotka toimivat tutkimuksen selittävinä muuttujina, on sijoitettu 

alkuperäisessä kyselylomakkeessa riippuvien tutkimuskysymysten eli seurausta selittävien 

kysymysten joukkoon, minkä avulla on varmistettu tutkimuksessa riippumattomien kysy-

mysten vastausten luotettavuutta ja vapaan varioitavuuden toteutumista. Keskeiseksi kysy-

mykseksi tutkimuksessa nousevat riippumattomien kysymysten eli syytietoja ilmentävien 

kysymysten osalta: 1) ovatko kaikki kysymykset vapaasti varioivia satunnaismuuttujia? vai 

2) ovatko niiden keskinäiset yhteydet riippuviin eli seuraustietoja ilmentäviin kysymyksiin 

sattuman aikaansaannosta? Vapaan varioitavuuden varmistamiseksi ja loogisen kysymys-

jatkumon esittämiseksi tutkimuskysymyksiä ei ole esitetty tutkimuskyselyssä vastaajille 

motivaatio, valta ja sanaton tieto luokkiin jaettuina. 
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Taulukko 2. Riippumattomien kyllä – ei -kysymysten vastausten tilastolliset tunnusluvut kysymysteemoit-
tain. 

 

Taulukossa 2 on laskettu tutkimuksen riippumattomille kyllä – ei -kysymysten vastauksille 

tarkka keskiarvo, jota ei normaalisti lasketa kyseisen tyyppisille vastauksille. Keskiarvon 

laskemista tutkimuksen empiirisestä vastausaineistosta perustellaan sillä, että laskutoimi-

tuksen avulla saadaan selvitettyä riippumattomien kyllä – ei -kysymysten vastausten väli-

nen ero matemaattisen tarkasti teemoittain. Keskiarvon laskeminen paljastaa aineettoman 

pääoman resurssien hyödyntämisen kannalta keskeiset syy-tekijät, joihin aineettoman pää-

oman resurssien johtamisessa pitää kiinnittää erityistä huomiota. Tutkimusvastausten perus-

teella mielenkiintoisia ja johtamisen kannalta keskeisiä ovat kysymykset nro 2, 37 ja 8, 

joiden vastaukset sijoittuvat 1 ja 2 keskiarvon tuntumaan eli lähelle 1,5:ä. 

 

Tutkimuksessa tarkastellaan tarkemmin taulukon 2 vastauksia ja selvitetään lisälaskennan 

avulla vastausten yhteyttä riippuviin kysymyksiin ja etenkin sitä, ovatko kysymysten yh-

teydet riippuviin kysymyksiin sattuman aikaansaannosta? Samalla saadaan selville aineet-

toman pääoman hyödyntämisen kannalta ne kriittiset resurssit, joihin aineettoman pääoman 

Kysymysteema: Motivaatio, kyllä - ei kysymykset Lkm
(n)

Ei
(n)

Kyllä
(n)

Keski-
arvo (x)

Keski-
hajonta (s)

2. Haluaisitko laaja-alaisempia ja monipuolisempia
tehtäviä, mikäli siihen tarjoutuisi mahdollisuus?

132 57 75 1,57 0,50

35. Oletko tyytyväinen palkkaan ja taloudellisiin etuihin
(esim. kuntosali)?

132 84 48 1,36 0,48

41. Pelkäätkö menettäväsi työpaikkasi? 131 122 9 1,068 0,25
43. Toivotko toimipisteesi vaihtuvan? 131 113 18 1,14 0,35
Kysymysteema: Valta, kyllä - ei kysymykset
5. Onko sinua kuultu (kuulemismenettely) työtehtäviesi

muutosten vuoksi?
131 101 30 1,23 0,42

37. Saatko lähiesimieheltäsi riittävästi kannustusta ja
tukea?

130 57 73 1,56 0,50

40. Suunnitteletko ammatinvaihtoa? 131 94 37 1,28 0,45
42. Pelkäätkö oman toimipisteen säilyvyyden puolesta? 131 89 42 1,32 0,53
Kysymysteema: Sanaton tieto, kyllä - ei kysymykset
6. Tunnetko valtakunnallisen PORA -työsuunnitelmaan

sisältyvän strategian?
132 46 86 1,65 0,48

7. Tunnetko yksikkösi PORA -strategian 132 40 92 1,70 0.46
8. Ovatko yksikkösi osastojen väliset PORA -

strategiasuunnitelmat yhdensuuntaiset keskenään?
117 51 66 1,56 0,50

39. Onko organisaatiossa mielestäsi liikaa muutosta? 130 49 81 1,62 0,49
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johtamisen ohjauksessa pitää kiinnittää erityistä huomiota. Esimerkiksi kysymyksen 41 

osalta voidaan nopeasti todeta esitetyistä tilastollisista tunnusluvuista, että 122 kpl 131 vas-

taajasta ei pelkää työpaikkansa menettämistä. Vastaavasti kysymyksessä 5 101 vastaajaa 

131:stä oli sitä mieltä, ettei heitä ollut kuultu työtehtävien muutosten vuoksi. Kysymykset 

kertovat sen, että työntekijät kokevat organisaation varsin pysyvänä ja turvallisena, mutta 

autoritaarisena työpaikkana. Kysymysten yhteys riippuviin kysymyksiin ei ole sattuman 

aikaansaannosta, vaan varsin yleisesti tiedossa oleva seikka, minkä vuoksi kysymyksistä ei 

muodostu aineettoman pääoman resurssien hyödyntämisen kannalta kriittisiä tekijöitä. 

 

Taulukoissa 3, 4 ja 5 esitetään graafisesti riippumattomien motivaatio, valta ja sanaton tieto 

tutkimuskysymysten vastausten tunnusluvut yksityiskohtaisemmin. Taulukossa 3 esitetään 

riippumattomien motivaatiota koskevien kyllä – ei -kysymysten 2, 35, 41 ja 43 vastausten 

prosentuaaliset tunnusluvut. 

 
Taulukko 3. Riippumattomien motivaatio-kysymysten vastausten tunnusluvut graafisesti esitettynä. 
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Taulukosta 3 voidaan nähdä, että kysymys 2 on lähempänä vastausten keskiarvoa, millä 

perusteella kyseinen selittävä tekijä on mielipiteiden eroavuuksien kannalta johtamisen 

näkökulmasta mielenkiintoinen. Kysymys 2 käsittelee vastaajan näkemystä siitä, haluaisiko 

hän laaja-alaisempia ja monipuolisempia tehtäviä, mikäli siihen tarjoutuisi mahdollisuus. 

Seuraavissa alajaksoissa käsitellään ja tutkitaan tarkemmin, mitä tämä tarkoittaa aineetto-

man pääoman resurssien hyödyntämisen ja johtamisen ohjaamisen kannalta. 

 

Taulukossa 4 esitetään valtaa koskevien riippumattomien kyllä – ei -kysymysten 5, 27, 40 

ja 42 vastausten tulosten prosentuaaliset tunnusluvut graafisesti. Taulukosta voidaan nähdä, 

että kysymyksen 37 vastausarvot ovat lähempänä 50 %:n rajaa eli mielipiteiden eroavuuk-

sien keskiarvoa, minkä vuoksi kysymys 37 otetaan tarkemmin tarkasteltavaksi riippumat-

tomaksi valta -kysymykseksi. Kysymys käsittelee esimieheltä saatavaa kannustusta ja tu-

kea, mikä ilmentää hyvin organisaatiossa käytävää diskurssia, ilmapiiriä ja johtamista. 

 
Taulukko 4. Riippumattomien valta-kysymysten vastausten tunnusluvut graafisesti esitettynä. 

 

Viimeisenä riippumattomia vastauksia esittävänä graafisena taulukkona (taulukko 5) esite-

tään sanattoman tiedon tekijöitä koskevien riippumattomien kyllä – ei -kysymysten 6, 7, 8 

ja 39 vastausten tulosten prosentuaaliset tunnusluvut. Taulukosta voidaan havaita, että ky-

symys 8 erottuu muista kysymyksistä nousten edustamaan mielipiteiden eroavuuden osalta 
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sanatonta tietoa riippumattomana tarkastelukysymyksenä. Kysymys 8 käsittelee yksikön eri 

osastojen PORA -strategioiden yhdensuuntaisuutta, joka on hyvin oleellinen tekijä organi-

saation sisäisen yhteistyön, toimintoketjujen ja verkostojen toimivuuden kannalta. Kysy-

mys 8 edustaa ontologiselta tasoltaan organisaatiotasoa. Kysymys 39 on myös lähellä 50 % 

rajaa, mikä osoittaa kysymyksen vastaajien mielipiteiden yhdenmukaisuuden ja eroavuuden 

voimakasta hajontaa sekä heijastaa aineettoman pääoman johtamiseen liittyviä tekijöitä. 

 
Taulukko 5. Riippumattomien sanaton tieto -kysymysten vastausten tunnusluvut graafisesti esitettynä. 

 

Tutkimuksessa tarkastellaan seuraavaksi riippuvien vastausten tunnuslukuja kysymystee-

moittain. Taulukoissa 6, 7 ja 8 esitetään viisiportaisten Likertin asteikollisten – motivaatio-

ta, valtaa ja sanatonta tietoa koskevien – riippuvien eli selitettävien kysymysten vastausten 

kokonaislukumäärä-, keskiarvo- ja keskihajontatietoja koskevat tilastolliset tunnusluvut. 

 

 

4.2.1 Motivaatio 

 

Taulukkoa 6 tarkastelemalla ja tulkitsemalla voidaan havaita, että suurimmat keskiarvot 

ovat saaneet kysymykset 30 ja 33. Suuret motivaatio-kysymysten vastausten keskiarvot 
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kuvaavat osaamisen huomioon ottavaa johtamista, mikä lisää työntekijän kokemaa luotta-

musta ja työhön sitoutumista. Kysymykset 26 ja 27 saavat pienimmät keskiarvot. Pienet 

motivaatio-kysymysten vastausten keskiarvot kuvaavat johtamista, missä ei tueta, eikä kan-

nusteta alaisten kehittymistä. Tutkimuksessa tarkastellaan myöhemmin edellä esitettyjen 

suurimpien ja pienimpien riippuvien eli seuraustietoja ilmentävien motivaatio-kysymysten 

vastausten suhdetta riippumattomaan kyllä – ei eli syytietoja ilmentävään motivaatio kysy-

mykseen 2, missä tarkastellaan aktiivisen motivoivan johtamisen vaikutusta työntekijän 

tehtävälaajennushalukkuuteen. (vrt. Metsämuuronen 2009, 1053) Luokiteltujen muuttujien 

suhteiden tarkempi tarkastelu tehdään 2-testillä vastausten muuttujien estimointia käsitte-

levässä alajaksossa 4.3.2. 

 
Taulukko 6. Riippuvien 5-portaisten Likertin asteikollisten motivaatio-kysymysten vastausten tilastolliset 

tunnusluvut. 

Seuraustietoja ilmentäviä riippuvia vastauksia tarkastelemalla ja tulkitsemalla voidaan ha-

vaita, miten johtaminen tai johtamattomuus (kysymys 26 ja 27) vaikuttaa henkilöstön ha-

lukkuuteen itsensä kehittämiseen. Suurin arvo puolestaan ilmentää yleistä näkemystä ja 

tietoa siitä, miten omat kyvyt arvioidaan kyselyissä todellisuutta paremmaksi. 

Kysymysteema: Motivaatio (osaaminen, sitoutuminen, luottamus)
Kysymys nro:

Luku-
määrä (n)

Keski-
arvo (x)

Keski-
hajonta (s)

3. Jakautuvatko työtehtävät mielestäsi tasaisesti työntekijöiden
kesken yksikössäsi?

132 2,88 0,92

12. Missä määrin sinulla on valmiutta ponnistella organisaation
eteen?

132 3,16 0,94

13. Pitävätkö työntekijät organisaatiota innostavana työpaikkana? 130 2,82 0,83
16. Missä määrin välität tai kannat huolta organisaation

menestyksestä?
130 3,52 0,84

26. Miten usein opiskelet vapaa-ajallasi työhön liittyviä asioita? 132 2,65 1,06
27. Luetko ammattikirjallisuutta vapaa-ajallasi? 132 2,33 0,94
29. Miten paljon sinulla on operatiivista osaamista? 131 3,27 0,88
30. Millaiset valmiudet sinulla on taitojesi puolesta palvella

asiakkaita?
132 4,17 0,57

33. Koetko työsi itsenäisenä ja haasteellisena 132 3,65 1,14
36. Koetko työsi riittävän monipuoliseksi ja vaihtelevaksi? 132 3,51 0,89

Tutkimuskysymysten vastausvaihtoehdot löytyvät liitteestä 1 ja saadut tilastolliset tunnusluvut on esitetty liitteessä 3.

Asteikko: 1) ei koskaan tai erittäin harvoin, 2) harvoin, 3) joskus, 4) usein, 5) erittäin usein
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4.2.2 Valta 

 

Tutkimuksen empiirisen kyselyaineiston valta käsittelevien kysymysten vastausten avulla 

selvitetään johtajan vallankäyttöä henkilöstöllä olevan laaja-alaisen tiedon hyödyntämiseksi 

ja henkilöstön osaamisen kehittämiseksi. Vallankäyttö näkyy tutkimuskysymyksissä BSC-

viitekehykseen liittyen johtajan kyvykkyytenä tai kyvyttömyytenä johtaa ja huomioida pää-

töksenteossa henkilöstön kehittymiseen vaikuttavia vaihtoehtoja. Valta ilmenee tutkimus-

vastauksissa ihmisten välisen diskurssin toimivuutena. Tutkimuskysymyksissä valtaa tutki-

taan johtamisen avulla tapahtuvan toiminnan mahdollistamisen ja hyödyntämisen näkö-

kulmasta, eikä tutkimuksen tarkoituksena ole paneutua tarkemmin diskursiivisiin sääntöi-

hin. Valtasuhteiden analysoiminen on siis välttämätöntä selvitettäessä, miten ihmiset objek-

tivoidaan subjekteiksi käytännöissä, sillä ihmisiin kohdistettu vallankäyttö on subjekti-

voivaa (Alhanen 2007, 117). Tässä työssä valtaa tarkastellaan tutkimuskysymysten avulla 

johtamisen, diskurssin ja ilmapiirin näkökulmasta. 

 

Tutkimuskyselyn avulla tutkitaan aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyvän vallan 

vaikutuksia selvittämällä, millainen BSC-viitekehyksen aineettomassa pääomassa oleva 

"keskustelukulttuuri" on eli keskusteleeko johto oma-aloitteisesti alaisten kanssa alaisilla 

olevan osaamisen hyödyntämiseksi ja sen kehittämiseksi? Keskustelussa tapahtuu keskuste-

lijoiden välillä kontribuutio. Kun kaksi keskustelijaa arvioi jotakin asiaa keskenään ja kes-

kustelija muuttaa näkemystään; laajentaen, tarkentaen, syventäen tai korjaten aikaisemmin 

esitettyä, syntyy kontribuutio. (Koljonen 2010, 109) 1/3 BSC-viitekehyksen oppimisen ja 

kasvun näkökulman resursseista vaikuttaa (Kaplan et al. 1996, 136) organisaation ilmapii-

rin kautta motivaatioon ja aloitteellisuuteen. Tutkimuksessa saadaan empiirisen tutkimus-

kyselyn avulla selville, onko johtaja - alainen kanssakäymisen taustalla (Stenvall et al. 

2007, 80) aitoa vuorovaikutuksellisuutta, kommunikaatiota. Laaja-alainen kommunikaatio 

(Sullivan 2000, 197) edellyttää johdon ja alaisten välistä luottamusta. Taulukossa 7 esite-

tään valtaa koskevien riippuvien kysymysten vastausten tilastolliset tunnusluvut. 
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Taulukkoa 7 tarkastelemalla ja tulkitsemalla voidaan havaita, että suurimmat keskiarvot 

ovat saaneet kysymykset numero 15 ja 10. Suuret keskiarvot kuvaavat diskurssin huomioon 

ottavaa johtamista, mikä johtaa siihen, että työntekijän ja organisaation arvot lähentyvät ja 

ne koetaan yhteneväiseksi. Kysymykset 32 ja 11 ovat saaneet pienimmät keskiarvot. Pienet 

keskiarvot kuvaavat johtamista, missä ei huomioida alaisia eikä heidän tarpeitaan, vaan 

alainen nähdään helposti pelkkänä hyödynnettävänä resurssina. Pienten keskiarvojen tapa-

uksissa johtaminen lähestyy ja muistuttaa autoritaarista johtamista. Tutkimuksessa verra-

taan edellä mainittujen suurimpien ja pienimpien riippuvien tutkimuskysymysten vastaus-

ten suhdetta valtaa koskevaan riippumattomaan kyllä – ei -kysymykseen 37, mikä käsittelee 

lähiesimiehen johtamisen kannustavuutta ja tukemista. Luokiteltujen muuttujien suhteiden 

tarkempi tarkastelu tehdään 2-testillä vastausten muuttujien estimointia käsittelevässä ala-

jaksossa 4.3.2. 

 
Taulukko 7. Riippuvien 5-portaisten Likertin asteikollisten valta-kysymysten vastausten tilastolliset tun-

nusluvut. 

 

Yhteenvetomaisesti voidaan todeta, että edellisten valtaa koskevien riippuvien vastausten 

tilastollisten tunnuslukujen vertailemisen ja siihen liittyvän tulkitsemisen perusteella saa-

daan selville, miten johtaja käyttää valtaansa muutostilanteessa saadakseen aineettomasta 

Kysymysteema: Valta (johtaminen, diskurssi, ilmapiiri)
Kysymys nro:

Luku-
määrä (n)

Keski-
arvo (x)

Keski-
hajonta (s)

1. Onko sinulla mahdollisuus osallistua aktiivisesti työhösi
liittyvien muutosten suunnitteluun?

132 2,89 1,07

4. Pystytkö vaikuttamaan osastosi asioiden hoitamiseen? 132 2,50 0,97
10. Kuunteleeko esimiehesi alaisia? 132 3,23 0,95
11. Otetaanko henkilöstön näkemykset huomioon organisaation

kehittämisessä?
132 2,42 0,99

14. Kuvaatko organisaatiota myös ystävillesi hyvänä työpaikkana? 130 2,91 1,01
15. Kuinka paljon koet omat ja organisaation arvot yhteneviksi? 130 3,24 0,86
23. Pohditaanko ja keskustellaanko tulevista ratkaisuista? 132 2,89 1,02
31. Miten usein koet työväsymystä? 132 2,58 1,10
32. Miten usein tunnet olevasi työssäsi kestokyvyn ylärajoilla? 131 1,79 1.04
38. Koetko henkilöstön kohtelun tasapuoliseksi? 132 2,86 1,06
44. Miten arviosi mukaan lähimmät työtoverisi viihtyvät työssään? 131 3,06 0,62

Tutkimuskysymysten vastausvaihtoehdot löytyvät liitteestä 1 ja saadut tilastolliset tunnusluvut on esitetty liitteessä 3.

Asteikko: 1) ei koskaan tai erittäin harvoin, 2) harvoin, 3) joskus, 4) usein, 5) erittäin usein
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pääomasta organisaation tulevaisuuspainotteisen johtamisen tarvitsemia laaja-alaisia tietoja 

alaisten osaamisen hyödyntämiseksi ja kehittämiseksi sekä motivoidakseen henkilökuntaa 

toimimaan organisaation tavoitteiden eteen? Kysymys on pohjimmiltaan vallan käyttöön 

liittyvästä kyvykkyydestä eli responsiivisuudesta, joka liittyy usein suoraan johtajan henki-

lökohtaisiin ominaisuuksiin ja jonka puute voi pahimmillaan johtaa vallankäyttäjän eristäy-

tyneisyyteen ja kyvyttömyyteen toimia organisaation aineettoman pääoman kehittymisen 

hyväksi. Oman tiimin kuuntelu ja mielipiteiden huomioiminen ei ole vallan poisantamista, 

vaan valtuuttamista, vallan jakamista (Otala et al. 2003, 124). 

 

 

4.2.3 Sanaton tieto 

 

Tutkimuksen empiirisen kyselyaineiston sanaton tieto -kysymysten vastausten avulla selvi-

tetään aineettomaan pääomaan vaikuttavien verkostojen, yhteistyön ja toimintoketjujen 

hyödyntämistä henkilöstön osaamisen kehittämiseksi ja tehokkaan johtamisen mahdollis-

tamiseksi. Tutkimuksessa selvitetään taulukossa 8 esitettyjen sanatonta tietoa koskevien 

riippuvien eli selittävien tutkimuskysymysten vastausten tilastollisten tunnuslukujen avulla 

BSC-viitekehyksen oppimisen ja kasvun näkökulman informaatiopääoman hyödyntämistä 

aineettoman pääoman johtamisessa. Sanattoman tiedon hyödyntäminen ilmenee tutkimus-

vastauksissa kommunikoinnin ja laaja-alaisen kehittymisen mahdollistamisena. 

 

Taulukossa 8 esitettävien riippuvien vastausten tilastollisten tunnuslukujen perusteella ha-

vaitaan, että sanattoman tiedon osalta keskeisiksi kysymyspareiksi nousevat suurimmat 

keskiarvot saaneet kysymykset numero 34 ja 28, jotka kuvaavat tehokkaan viestijärjestel-

mien käytön ja työntekijöiden keskinäisen kommunikoinnin sallivaa johtamista. Pienimmät 

keskiarvot saivat kysymykset numero 20 ja 21, jotka kuvaavat johtamista, jossa ei kiinnite-

tä johtajan toimesta suunnitelmallisesti huomiota henkilöstön kasvuun eikä sen kehitty-

mismahdollisuuksien luontiin. Henkilöstön kasvun aikaansaaminen edellyttää aktiivisia 

johtamistoimenpiteitä, joiden on ilmettävä myös strategisella tasolla. Tutkimuksessa verra-
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taan suurimpien ja pienimpien riippuvien vastauksien suhdetta sanatonta tietoa koskevaan 

riippumattomaan kyllä – ei -kysymykseen 8. Kysymys 8 käsittelee johtamista, jossa huo-

mioidaan osastojen välinen suunnitelmallisuus ja toimintojen toimivuus. Luokiteltujen 

muuttujien suhteiden tarkempi tarkastelu tehdään 2-testillä vastausten muuttujien estimoin-

tia käsittelevässä alajaksossa 4.3.2. 

 
Taulukko 8. Riippuvien 5-portaisten Likertin asteikollisten sanaton tieto -kysymysten vastausten tilastolli-

set tunnusluvut. 

 

 

4.3 Aineettoman pääoman hyödyntäminen tutkimusaineiston valossa 

 

Taulukoissa 2–8 esitettyjen tutkimuskysymysten vastausten lukumäärien, keskiarvojen sekä 

riippumattomien ja riippuvien vastausten luokittelujen perusteella aineettoman pääoman 

resursseihin ja niihin liittyviin strategisen johtamisen elementteihin ei kiinnitetä tutkimus-

aineiston mukaan aktiivisesti huomiota poliisin johtamisessa. Tähän astisen tutkimusaineis-

ton valossa – ennen syvällisemmän analysoinnin tekemistä riippumattomien syy-tekijöiden 

ja riippuvien seuraus-tekijöiden näkökulmasta (taulukot 9–29) – näyttäisi vahvasti siltä, 

Kysymysteema: Sanaton tieto (verkostot, yhteistyö, toimintoketjut)
Kysymys nro:

Luku-
määrä (n)

Keski-
arvo (x)

Keski-
hajonta (s)

9. Ovatko henkilöstön kehittäminen, johtamisen kehittäminen ja
tiedon yhteiskäyttö tasapainossa yksikössäsi?

131 2,48 0,80

17. Arvostetaanko yksikössäsi uusia ideoita? 132 2,77 0,81
18. Voiko työpaikallasi kokeilla uusia toimintatapoja? 132 2,72 0,82
19. Rohkaistaanko työpaikallasi oma-aloitteisuuteen ja parempien

työmenetelmien kehittämiseen?
131 2,65 0,96

20. Onko työpaikallasi areenoita ideointityölle? 132 2,04 0,83
21. Annetaanko työpaikallasi ideatyölle aikaa? 132 1,91 0,78
24. Järjestääkö organisaatio riittävästi hyvätasoista koulutusta? 132 2,51 0,81
25. Miten paljon työpaikallasi panostetaan työpaikkakoulutukseen? 132 2,39 0,84
28. Seuraatko määräysten ja ohjeiden muuttumista seitistä tms. ? 131 3,55 0,82
34. Onko työssäsi mahdollisuus auttaa työtovereitasi? 132 3,94 0,72

Tutkimuskysymysten vastausvaihtoehdot löytyvät liitteestä 1 ja saadut tilastolliset tunnusluvut on esitetty liitteessä 3.

Asteikko: 1) ei koskaan tai erittäin harvoin, 2) harvoin, 3) joskus, 4) usein, 5) erittäin usein
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ettei kaikkia aineettoman pääoman resursseja tunnisteta, eikä niitä sen vuoksi mielletä ak-

tiivisiksi johtamiselementeiksi poliisin johtamisessa. Aineettoman pääoman resurssien tun-

nistamattomuus ja ymmärtämättömyys niiden merkityksestä kokonaisjohtamiselle johtaa 

aineettoman pääoman hyödyntämättömyyteen poliisin johtamisessa. 

 

Tutkimusaineiston perusteella yksittäisiä aineettoman pääoman resursseja ja niihin liittyviä 

ominaisuuksia – joiden kehittäminen riippuu työntekijän omasta toiminnasta – pidetään 

yksilön näkökulmasta hyvinä ja arvostettavina asioina. (vrt. kysymys 16, 14 ja 18) Johtami-

sen näkökulmasta aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyy oppimismahdollisuuksien 

luomisesta lähtien paljon kehitettävää. Tutkimustulosten tarkastelua jatketaan kehittämis-

kohteiden ja -toimenpiteiden selvittämiseksi suhteellisten frekvenssien ja niihin liittyvän 

laskentatoiminnan sekä ristiintaulukointiluokitusten avulla. Tarkempi yhteenveto kysely-

tutkimuksen tuloksista tehdään alaluvussa 4.3.4, jossa on mukana ristiintaulukointiluokitus-

ten tulokset. 

 

 

4.3.1 Tutkimuskysymysten analysoinnin kohdentumisesta 

 

Tutkimuksen luokitustekijät ja esitetyt kysymysteemat sekä niistä rakennetut tutkimusky-

symykset on muodostettu tutkimuksessa BSC-viitekehyksen mukaan rakentuvan aineetto-

man pääoman avulla. Tutkimuksen empiiriset tutkimuskysymykset on rakennettu siten, että 

ne eivät vaadi vastaajaa pohtimaan – ennen kysymyksiin vastaamista – selittääkö kysymys 

jotakin aineettoman pääoman johtamiseen liittyvää. (vrt. Järvinen et al. 2004, 151–152) 

Tutkimuskysymysten laadinnassa on pyritty huomioimaan vastaajien tietämys tutkittavasta 

ilmiöstä, jotta tutkimus antaisi mahdollisimman luotettavaa tietoa tutkittavasta asiakokonai-

suudesta. Tämä asetti erityisvaatimuksia kysymysten rakentamiselle, jotta kerättävällä em-

piirisellä aineistolla päästiin selvittämään tutkimusongelmaa. Tutkimuksessa on ollut tar-

koitus saada esille aitoja kokemuksia aineettoman pääoman johtamiseen ja sen hyödyntä-

miseen liittyen laadittujen riippumattomien ja riippuvien tutkimuskysymysten avulla. 
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Vastausten analysointi – jonka avulla selvitetään aineettoman pääoman hyödyntämistä joh-

tamisessa – perustuu tutkimuksessa lukumäärien, keskiarvojen, riippumattomien ja riippu-

vien vastausten luokittelujen tarkasteluun sekä suhteellisten frekvenssien vertailuun ja kes-

kinäisten korrelaatioiden osoittamiseen laskennallisin menetelmin. Tutkimuksessa selvite-

tään havaintoaineiston tunnuslukuihin sisältyviä virhemarginaaleja eli rajoja laskutoimitus-

ten avulla tulkintojen varmistamiseksi ja uuden tiedon esille saamiseksi. Laskettuja välin 

rajoja (Holopainen & Pulkkinen 2008, 166) sanotaan luottamusrajoiksi ja niiden määrittä-

mää väliä luottamusväliksi. Riippuvien vastausten muuttujien estimoinnissa on tärkeää löy-

tää rajat, joiden välillä vastausten todelliset merkitsevät perusjoukkoa vastaavat suureet 

ovat. Luottamusväli (confidence interval) ilmoittaa välin, jolla perusjoukon suure tietyllä 

todennäköisyydellä sijaitsee, kun sitä arvioidaan otoksesta laskettujen arvojen perusteella 

(Heikkilä 2008, 107). Tutkimuksessa käytetään 95 % luottamustason luottamusväliä. 

 

Motivaatioon, valtaan ja sanattomaan tietoon liittyviä tutkimuskysymyksiä tarkastellaan 

sekä analysoidaan tutkimuksessa ja etenkin alajaksossa 4.3.3 esitettävissä ristiintaulukointi-

luokituksissa johtamisen näkökulmasta. Tutkimuskysymysten yksityiskohtaisen analysoin-

nin tarkoitus on selvittää ja varmentaa laskutoimitusten, jäsentämisten ja pelkistämisten 

avulla hyödynnettiinkö aineetonta pääomaa PORAn aikaisessa johtamisessa eli onko joh-

tamisessa kiinnitetty huomiota henkilökunnan motivoimiseen, diskurssiin ja johtamisjärjes-

telmien hyödyntämiseen. Tarkastelun keskittyminen johtamisen näkökulmaan tarkoittaa 

tutkimusteemoihin liittyvien (motivaatio, valta ja sanaton tieto) kysymysten analyysin ja 

tarkastelun osalta sitä, että esimerkiksi ristiintaulukossa 9 ei tarkastella eikä analysoida mo-

tivaation osalta vapaa-ajalla tapahtuvan opiskelun vaikutuksia vastaajan tehtävälaajennus-

halukkuuteen. Motivaatioon liittyvässä analyysissä ei siis ole kyse siitä, että henkilö opiske-

lee vapaa ajallaan ja oivaltaa sitten tehtävälaajennus- tai uralla etenemismahdollisuuden. 

 

Poliisilain 9e §:n mukaan (15.7.2005/525) poliisimiehen tulee ylläpitää työtehtäviensä edel-

lyttämää kuntoa ja ammattitaitoa. Ammattitaidon ylläpitäminen sisältää myös vapaa-ajalla 

tapahtuvan ammatillisen osaamisen ylläpitämisen ja sen kehittämiseen liittyvän opiskelu-

velvoitteen. Velvoite on lakisääteinen, minkä vuoksi esimerkiksi taulukossa 9 tarkastellaan 
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opiskelun määrää seuraustietona, johon aktiivisella päivittäisjohtamisella ja ajantasaisilla 

henkilöstön kehityssuunnitelmilla pystytään vaikuttamaan. Poliisissa laaja-alaisempien ja 

monipuolisempien työtehtävien saamiseen liitetään kiinteästi henkilön osaamisen kehitty-

minen, jota laaja-alaisempiin sekä monipuolisempiin työtehtäviin liittyvät lainsäädännölli-

setkin vaatimukset edellyttävät. 

 

Motivaation osalta keskeiseksi kysymykseksi riippumattomien kysymysten joukosta nousi 

keskiarvovertailun perusteella kysymys 2; Haluaisitko laaja-alaisempia ja monipuolisempia 

tehtäviä, mikäli siihen tarjoutuisi mahdollisuus? Johtamisen kannalta kysymys on tehtävä-

laajennushalukkuuden huomioimisesta, mikä edellyttää johtamiselta aktiivista kehittämis-

mahdollisuuksien näkemistä sekä niiden esille ottamista henkilökunnan motivoimiseksi ja 

kehittämiseksi. Riippuvien motivaatio -kysymysten tarkastelukohteeksi valittiin motivaatio 

-kysymysten keskiarvojen kaksi pienintä ja kaksi suurinta arvoa. Pienimmät keskiarvot 

osoittavat aineetonta pääomaa hyödyntävälle johtamiselle osa-alueet, joihin on kiinnitettävä 

tulevaisuudessa huomiota. 

 

Vallan osalta tarkasteltavaksi riippumattomaksi kysymykseksi nousi keskiarvovertailun 

perusteella tukeva ja kannustava johtaminen, jota käyttäen johtaja edistää kannustavalla 

ilmapiirillä, diskurssilla ja organisaatiolle sopivalla johtamismenetelmällä henkilöstön ke-

hittymistä. Riippuvien kysymysten keskiarvot osoittivat, että aineetonta pääomaa hyödyn-

tävässä johtamisessa on kiinnitettävä entistä enemmän huomiota työkuormitukseen ja hen-

kilöstön näkemyksiin. 

 

Sanaton tieto -käsitteen osalta tarkasteltavaksi riippumattomaksi kysymykseksi nousi ver-

kostoihin, yhteistyöhön ja toimintoketjuihin sekä strategiseen johtamiseen liittyvä johtami-

nen. Johtamisen näkökulmasta kehitettäviksi asioiksi henkilökunnan kannalta aineettoman 

pääoman hyödyntämisessä nousivat ideointityöhön annettava aika ja paikka. 
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4.3.2 Vastausten muuttujien estimointia 

 

Estimoinnilla tarkoitetaan sitä tilastollisen päättelyn osa-aluetta, jossa otoksesta laskettujen 

tunnuslukujen avulla tehdään arvioita perusjoukon vastaavista parametreista. Useimmiten 

estimoidaan keskiarvoja tai prosenttiosuuksia (Holopainen & Pulkkinen 2008, 165). Otok-

seen perustuva tutkimus ei anna koskaan täysin täsmällistä tulosta vaan estimaatin eli arvi-

on (Heikkilä 2008, 42). Esitetyt otoksen tunnusluvut, lukumäärät, keskiarvot ja jatkossa 

esitettävät suhteelliset frekvenssit ovat tutkimuksen perusjoukon estimaattoreita. 

 

Tutkimuksessa muodostetaan lasketuista riippuvien kysymysten vastausten muuttujista 

väliestimaatit, jolloin saadaan selville luottamusvälit, joiden avulla määritetään piste-

estimaatin ± virhemarginaali. Luottamusväli lasketaan Excel-taulukkolaskentaohjelmalla. 

Luottamusvälin laskemiseen tarvitaan riippuvien vastausten keskiarvot , keskihajonnat (s), 

otoksen koko (n) ja määritetty luottamustaso. Tutkimuksessa määritetään 95 %:n luotta-

mustasolla muodostuva luottamusväli motivaatioon (kysymys 3, 12, 13, 16, 26, 27, 29, 30, 

33 ja 36), valtaan (kysymys 1, 4, 10, 11, 14, 15, 23, 31, 32, 38 ja 44) ja sanattomaan tietoon 

(kysymys 9, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 24, 25, 28 ja 34) liittyvien riippuvien eli seurausta il-

mentävien kysymysten vastausten muuttujille. Luottamustaso ilmaisee, kuinka todennä-

köistä on, että saatu tulos pätee perusjoukossa eli tulkinta on oikein (Heikkilä 2008, 42). 

Lasketut luottamusvälit esitetään tutkimuksen Tunnusluku -taulukossa kohdassa virhemar-

ginaali, joka ilmoittaa siis keskiarvoon liittyvän ± virhemarginaalin. Luottamusväli määrit-

telee rajat, joiden väliin 95 % tunnusluvuista asettuu, jos tutkimusta jatketaan loputtomasti. 

(ks. Holopainen & Pulkkinen 2008, 167) Motivaatioon liittyvien kysymysten vastausten 

keskiarvon virhemarginaali vaihtelee kyselyn muuttujien sisällä arvojen 0,10–0,18 välillä. 

Valtaan liittyvien kysymysten vastausten keskiarvon virhemarginaali vaihtelee arvojen 

0,11–0,18 välillä ja sanattomaan tietoon liittyvien kysymysten vastausten keskiarvon vir-

hemarginaali vaihtelee arvojen 0,12–0,16 välillä. Virhemarginaalin vaihtelu on suhteellisen 

vähäistä kyselyn muuttujien välillä. 
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Tuloksia ei analysoida pelkästään tilastollisen merkitsevyyden näkökulmasta vaan lisäksi 

pohditaan tulosten käytännön merkittävyyttä. Prosenttisosuuksien analysointi tuo selkeim-

min esille tulosten käytännön merkittävyyden, minkä vuoksi esitettävissä taulukoissa mer-

kitään kunkin havaitun arvon (O) prosenttiosuus näkyville. Tutkimuksessa selvitetään riip-

pumattomien kysymysten 2, 37 ja 8 vastausprosenttien analysoinnin avulla voidaanko ky-

symysten tutkimustulokset yleistää koskemaan luotettavasti 95 % luottamustason luot-

tamusvälillä tutkimuksen perusjoukkoa. Kysymykset 2, 37 ja 8 käsittelivät sitä, halua-

vatko työntekijät laaja-alaisempia ja monipuolisempia tehtäviä, tukeeko esimies johtami-

sensa avulla alaista riittävästi ja ovatko eri osastojen strategia-asiakirjat yhdensuuntaistettu. 

Kysymykset ovat aineettoman pääoman resurssien hyödyntämisen ja johtamisen ohjaami-

sen kannalta kriittisiä, koska ne kuvaavat keskeisesti osaamisen, diskurssin ja viestimisen 

huomioimisen onnistumista strategisessa johtamisessa. Tutkimuksessa lasketaan kyllä -

kysymysten vastauksille 95 %:n luottamusvälit. Luottamusvälin laskemiseen tarvitaan riip-

pumattomien kysymysten kyllä -vastausten esiintymistodennäköisyydet (prosenttitiedot), 

jotka on esitetty Tutkimusvastausten lukumäärät -taulukossa. 

 

Kysymyksessä 2 56,8 % vastaajista haluaisi laaja-alaisempia ja monipuolisempia työtehtä-

viä, mikäli siihen tarjoutuisi mahdollisuus. Tutkimuksessa lasketaan kyllä -vastauksille 95 

% luottamusvälit. (ks. Holopainen & Pulkkinen 2008, 171) Tutkimuksen mukaan 95 %:n 

varmuudella 48,3–65,3 % työntekijöistä haluaisi laaja-alaisempia ja monipuolisempia työ-

tehtäviä. Virhemarginaaliksi muodostui ± 8,5 %. Kysymyksessä 37 55,7 % vastaajista ker-

toi saavansa lähiesimieheltä riittävästi kannustusta ja tukea. Tutkimuksen mukaan 95 % 

varmuudella 47,2–64,2 % työntekijöistä saa lähiesimieheltä riittävästi kannustusta ja tukea. 

Virhemarginaaliksi muodostui ± 8,5 %. Kysymyksessä 8 56,4 % vastaajista oli sitä mieltä 

että osastojen väliset strategiset suunnitelmat ovat keskenään yhdensuuntaisia. Tutkimuk-

sen mukaan 95 % varmuudella 47,4–65,4 % työntekijöistä on sitä mieltä, että osastojen 

suunnitelmat ovat yhdensuuntaisia. Virhemarginaaliksi muodostui ± 9 %. 

 

Otoksen muuttujien rajojen analysointituloksissa on havaittavissa säännönmukaisuutta niin 

riippumattomien kuin riippuvien muuttujien osalta, minkä seurauksena analysointia jatke-
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taan tutkimalla motivaatioon, valtaan ja sanattomaan tietoon liittyvien muuttujien välisen 

yhteyden tarkastelua Pearsonin korrelaatiokertoimen avulla. Korrelaatiokertoimella mita-

taan muuttujien välisen yhteyden voimakkuutta (Holopainen & Pulkkinen 2008, 233). Tut-

kimuksessa on laskettu Excelin avulla liitteessä 4 esitettävät Pearsonin korrelaatiokertoi-

men arvot motivaatioon liittyville kysymyksille (26, 27, 30 ja 33) valtaan liittyville kysy-

myksille (10, 11, 15 ja 32) sekä sanattomaan tietoon liittyville kysymyksille (20, 21, 28 ja 

34). Pearsonin korrelaatiokerroin r mittaa (Holopainen & Pulkkinen 2008, 234) vain lineaa-

rista yhteyttä, jossa korrelaatiokerroin on aina -1 ja +1 välillä oleva reaaliluku. Mitä lähem-

pänä r on arvoa +1, sitä voimakkaampaa lineaarinen yhteys on. Kysymys nro 10 sai korre-

laatiokertoimen arvoksi 0,28, muiden ollessa 0,41–0,98. Koska korrelaatiot ovat korkeat, 

riittää tutkimuksen otokseksi alle 300 yksikköä (vastausta). Saaduista korrelaatioarvoista 

voidaan päätellä, että motivaatioon, valtaan ja sanattomaan tietoon liittyvä yhteys on voi-

makasta. Pearsonin korrelaatiokertoimen ja T-testin kaava määritellään liitteessä 5. 

 

Korrelaatiokertoimen arvo testataan yleensä joko p-testin tai t-testin avulla. Testaamisen 

avulla selvitetään erehtymisriskiä. Tutkimuksessa on laskettu kysymysten korrelaatioker-

toimille t-testin arvot, joiden tuloksia voidaan verrata vapausastein 3 olevaan, df = n – 2 = 

10 – 2 = 8 kohdalla olevaan taulukkoarvoon 2,306. (ks. Holopainen & Pulkkinen 2008, 

352) T-arvojen avulla testataan hypoteesia, jonka mukaan kyseisen mallin parametri on 

nolla. Jos halutaan pikaisesti nähdä, poikkeaako parametrin arvo tilastollisesti nollasta, t-

arvon tulisi olla vähintään 2. (Holopainen & Pulkkinen 2008, 278) Analyysistä voidaan 

todeta, että osa kysymyksistä korreloi (27, 30, 32, 28 ja 34) ja osa ei (26, 33, 10, 11, 15, 20 

ja 21). Ilmiö voidaan myös havaita verrattaessa laskennallista t-arvoa edellä mainittuun 

lukuun 2. On huomattava, että t-testin tulos on vain päätöksenteon apukeino. Korrelaation 

testaamisen t-testikaava esitetään liitteessä 5. (ks. Holopainen & Pulkkinen 2008, 243) 

 

Tutkimuksen rivi- ja sarakemuuttujien testaamiseen käytetään Pearsonin 2 -

riippumattomuustestiä. 2-testiä käytetään (Holopainen & Pulkkinen 2008, 202) riippumat-

tomuustestinä, kun halutaan testata riippuvatko kaksi tilastollista muuttujaa toisistaan. 2-

yhteensopivuustestin avulla tutkitaan, ovatko satunnaisilmiöön liittyvät havaintoarvot (O) 
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sopusoinnussa teoreettisen mallin kanssa (Holopainen & Pulkkinen 2008, 199). Motivaati-

oon, valtaan ja sanattomaan tietoon liittyvien kysymysten havaituista frekvensseistä (O) 

muodostetaan ristiintaulukoimalla kontingenssitaulukot seuraavassa alaluvussa, jossa (Met-

sämuuronen 2009, 1055; Heikkilä 2008, 212) havaitut arvot merkittään taulukoissa O:lla 

(Observed value, Observed Counts) ja odotetut arvot E:llä (Expected value, Expected 

Counts). Nollahypoteesi oletuksena 2 -riippumattomuustestissä on aineettoman pääoman 

johtamisen teorioiden perusteella se, että muuttujien välillä on riippuvuus (vrt. Järvinen et 

al. 2004, 186, ks. myös Heikkilä 2008, 212). Mikäli havaittujen (O) ja odotettujen (E) arvo-

jen frekvenssien erot ovat tarpeeksi suuria, voidaan sanoa, etteivät havaitut (O) erot johdu 

sattumasta, vaan ne ovat todellisia ja ne löytyvät tutkimuksen perusjoukosta. Mitä suurempi 

(Heikkilä 2008, 212) testisuureen ( 2) arvo on, sitä kauemmas jakauman reuna-alueelle se 

joutuu ja sitä todennäköisempää on, että muuttujien välillä on riippuvuus. Mitä suurempia 

teoreettiset frekvenssit (E) ovat (Holopainen & Pulkkinen 2008, 200), sitä paremmin testi-

muuttuja noudattaa 2-jakaumaa. 

 
2 -riippuvuustestin käytölle (Heikkilä 2008, 213) on olemassa edellytyksiä, jotka on täy-

tyttävä, jotta testiä voidaan käyttää. Jokaisen odotetun frekvenssin (E) on oltava suurempi 

kuin 1 ja korkeintaan 20 % odotetuista frekvensseistä (E) saa olla pienempiä kuin 5. Jos 

edellytykset eivät ole voimassa, johtaa testi liian helposti nollahypoteesin hylkäämiseen ja 

näin virheellisen johtopäätöksen tekemiseen. Ratkaisu ongelmaan saatetaan löytää alkupe-

räisten luokkien yhdistelyllä. (Heikkilä 2008, 213) 

 

 

4.3.3 Motivaatio, valta ja sanaton tieto ristiintaulukointiluokitukset 

 

Tutkimuksessa tarkastellaan riippumattomien ja riippuvien kysymysten ristiintaulukointi-

luokituksia, joiden avulla selvitetään tarkemmin onko tutkimuskysymysten välillä riippu-

vuutta vai johtuvatko vastausten erot sattumasta. Jokaisesta kysymysteema-ryhmästä – mo-

tivaatio, valta ja sanaton tieto – on valittu kaksi pienintä ja suurinta riippuvaa kysymystä 
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tarkasteltavaksi. Esitettävien ristiintaulukointiluokitusten avulla aikaisemmissa havainto-

matriiseissa esitetty tutkimusaineisto alistetaan muuttujien ja havaintojen väliseen formaa-

liin rakenteeseen. (vrt. Alkula et al. 2002, 157–158) Ristiintaulukointiluokituksia käsitel-

lään riippuvien vastausten tilastollisesti merkitsevän riippuvuuden selvittämiseksi, taulu-

koissa 7, 8 ja 9 esitettyjen numerojärjestysten mukaisesti. 

 

Taulukosta 9 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytölle asetetut edellytykset täyttyvät ky-

symyksen 26 kohdalta, joten vastausten muuttujien estimointia jatketaan tarkemmalla an-

lysoinnnilla. 

 
Taulukko 9. Tehtävälaajennushalukkuuden merkitys vapaa-ajalla opiskeluun. 

 

Tutkimuksessa testataan 95 %:n luottamusvälillä (5 %:n merkitsevyystasolla), riippuuko 

vapaa-ajalla tapahtuvan työhön liittyvän opiskelun määrä toiveesta saada laaja-alaisempia 

ja monipuolisempia työtehtäviä? Tutkimuksessa asetetaan H0 ja  H1 sekä lasketaan testi-

muuttujan arvo vapausastein. Analysoinnin tarkoituksena on selvittää näiden kahden kysy-

myksen vastausten välinen riippuvuus, jolla on yhteys aineettoman pääoman resurssien 

(jatkossa IC-resurssien) hyödyntämiseen. 

 

R
i Asteikko: 1) en koskaan tai erittäin harvoin, 2) harvoin, 3) joskus, 4) usein, 5) erittäin usein
i 1 2 3 4 5 N
p Ei O = 14 O = 12 O = 21 O = 8 O = 2 57
p 66,6 % 35,3 % 42,9 % 36,4 % 33,3 %
u E = 9,1 E = 14,7 E = 21,2 E = 9,5 E = 2,6
m Kyllä O = 7 O = 22 O = 28 O = 14 O = 4 75
a 33,3 % 64,7 % 57,1 % 63,6 % 66,7 %
t E = 11,9 E = 19,3 E = 27,8 E = 12,5 E = 3,4
o N 21 34 49 22 6 132
n Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Kysymyksen 2 (Haluaisitko laaja-alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä, mikäli siihen 
tarjoutuisi mahdollisuus?) vastausten perusteella kysymyksen 26 (Miten usein opiskelet vapaa-
ajallasi työhön liittyviä asioita?) havaitut arvot (O), niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E).

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 26)
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H0: Vapaa-ajalla tapahtuvan opiskelun määrällä on riippuvuutta toiveesta saada laaja-

alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä sekä näiden taustalla vaikuttavista aineettoman 

pääoman (osaamiseen, sitoutumiseen ja luottamukseen liittyvistä) resursseista. 

 

H1: Vapaa-ajalla tapahtuvan opiskelun määrällä ei ole riippuvuutta toiveesta saada laaja-

alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä eikä näiden taustalla vaikuttavista aineettoman 

pääoman (osaamiseen, sitoutumiseen ja luottamukseen liittyvistä) resursseista. 

 

Testimuuttujan arvo: 2 = 6,192  6,19. Vapausasteiden lukumäärä df = (2 – 1) x (5 – 1) = 

4, jonka kriittinen arvo 5 % varmuudella (merkitsevyystasolla) on 9,488. Koska 6,19 < 

9,488, niin nollahypoteesia ei hylätä. 

 

Tulkinta: Tämän tutkimuksen mukaan vapaa-ajalla tapahtuvalla työhön liittyvien asioiden 

opiskelun määrällä on riippuvuus toiveesta saada laaja-alaisempia ja monipuolisempia työ-

tehtäviä, jotka vaikuttavat aineettoman pääoman hyödyntämisen taustalla oleviin aineetto-

man pääoman (osaamiseen, sitoutumiseen ja luottamukseen liittyviin) resursseihin. 

 

Taulukosta 10 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset eivät täyty kysymyk-

sen 27 kohdalla täydellisesti, koska yksi frekvenssi on alle 1:n ja toinen arvo on lähellä 1. 

Teoreettisesti tarkasteltuna taulukon 10 frekvenssien arvot täyttäisivät edellä mainitut 2 -

riippuvuustestin käytön edellytykset, mutta luokkien yhdistämisellä varmistetaan tutkimuk-

sessa tehtävän laskennan ja niistä tehtävien päätösten luotettavuutta. Mikäli 2 -

riippuvuustestin käytön edellytykset eivät ole voimassa, johtaa 2 -riippuvuustesti liian hel-

posti teoreettisen tutkimusaineiston perusteella asetetun nollahypoteesin hylkäämiseen ja 

näin virheellisen johtopäätöksen tekemisen. (vrt. Heikkilä 2008, 213) 
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Taulukko 10. Tehtävälaajennushalukkuuden merkitys ammattikirjallisuuden opiskeluun vapaa-ajalla. 

 

Taulukossa 11 on yhdistetty vastausluokat 4 ja 5. 

 
Taulukko 11. Tehtävälaajennushalukkuuden merkitys ammattikirjallisuuden opiskeluun vapaa-ajalla luok-

kien yhdistämisen jälkeen. 

 

Tutkimuksessa testataan 95 %:n luottamusvälillä (5 %:n merkitsevyystasolla), onko vapaa-

ajalla tapahtuvalla ammattikirjallisuuden lukemisella ja toiveella saada laaja-alaisempia ja 

monipuolisempia työtehtäviä välillä riippuvuutta? Tutkimuksessa asetetaan H0 ja  H1 sekä 

lasketaan testimuuttujan arvo vapausastein. Analysoinnilla selvitetään IC-resurssien hyö-

dyntämiseen liittyvien kysymysten välinen riippuvuus. 

 

R
i Asteikko: 1) en koskaan, 2) harvoin, 3) joskus, 4) usein, 5) erittäin usein
i 1 2 3 4 5 N
p Ei O = 15 O = 19 O = 20 O = 1 O = 2 57
p 57,7 % 38,8 % 46,5 % 8,3 % 100,0 %
u E = 11,2 E = 21,2 E = 18,6 E = 5,2 E = 0,9
m Kyllä O = 11 O = 30 O = 23 O = 11 O = 0 75
a 42,3 % 61,2 % 53,5 % 91,7 % 0,0 %
t E = 14,8 E = 27,8 E = 24,4 E = 6,8 E = 1,1
o N 26 49 43 12 2 132
n Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Kysymyksen 2 (Haluaisitko laaja-alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä, mikäli siihen tarjoutuisi 
mahdollisuus?) vastausten perusteella kysymyksen 27 (Luetko ammattikirjallisuutta vapaa-ajallasi?) 
havaitut arvot (O), niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E).

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 27)

R
i Asteikko: 1) en koskaan, 2) harvoin, 3) joskus, 4) usein, 5) erittäin usein
i 1 2 3 4 5 N
p Ei O = 15 O = 19 O = 20 O = 3 57
p 57,7 % 38,8 % 46,5 % 21,4 %
u E = 11,2 E = 21,2 E = 18,6 E = 6,0
m Kyllä O = 11 O = 30 O = 23 O = 11 75
a 42,3 % 61,2 % 53,5 % 78,6 %
t E = 14,8 E = 27,8 E = 24,4 E = 8,0
o N 26 49 43 14 132
n Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 %

Kysymyksen 2 (Haluaisitko laaja-alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä, mikäli siihen tarjoutuisi 
mahdollisuus?) vastausten perusteella kysymyksen 27 (Luetko ammattikirjallisuutta vapaa-ajallasi?) havaitut 
arvot (O), niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E) luokkien yhdistämisen jälkeen.

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 27)
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H0: Vapaa-ajalla tapahtuvalla ammattikirjallisuuden lukemisella on riippuvuus toiveesta 

saada laaja-alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä sekä näiden taustalla vaikuttavista 

aineettoman pääoman (osaamiseen, sitoutumiseen ja luottamukseen liittyvistä) resursseista. 

 

H1: Vapaa-ajalla tapahtuvalla ammattikirjallisuuden lukemisella ei ole riippuvuutta toivees-

ta saada laaja-alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä eikä näiden taustalla vaikuttavista 

aineettoman pääoman (osaamiseen, sitoutumiseen ja luottamukseen liittyvistä) resursseista. 

 

Testimuuttujan arvo: 2 = 5,478  5,49. Vapausasteiden lukumäärä df = (2 – 1) x (4 – 1) = 

3, jonka kriittinen arvo 5 % varmuudella (merkitsevyystasolla) on 7,815. Koska 5,49 < 

7,815, niin nollahypoteesia ei hylätä. 

 

Tulkinta: Tutkimuksen mukaan vapaa-ajalla tapahtuvalla ammattikirjallisuuden lukemisella 

on riippuvuus toiveesta saada laaja-alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä, jotka vai-

kuttavat aineettoman pääoman hyödyntämisen taustalla oleviin aineettoman pääoman 

(osaamiseen, sitoutumiseen ja luottamukseen liittyviin) resursseihin. 

 

Frekvenssejä tutkimalla huomataan, että kummassakaan muuttujaryhmässä ammattikirjalli-

suuden lukeminen ei ole aktiivista, vaikka tutkimuksen teoreettisen osan perusteella opiske-

lemisella ja ammattikirjallisuuden lukemisella on selvä riippuvuus aineettoman pääoman 

resursseihin liittyvistä motivaatiotekijöistä, kuten osaamisesta, sitoutumisesta ja luottamuk-

sesta. Aineettoman pääoman ohjaamisessa pitää keskittyä enemmän ammatillisen osaami-

sen kehittämiseen tähtääviin johtamistoimenpiteisiin, jotka lisäävät työntekijöiden kiinnos-

tusta ammatillisen kirjallisuuden lukemiseen vapaa-ajalla. 

 

Kysymyksen 30 frekvenssit edustavat suurimpia motivaatiovastausten keskiarvotekijöitä. 

Taulukosta 12 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset eivät täyty kysymyk-

sen 30 kohdalta, joten kysymyksen tarkemman analysoinnin jatkamiseksi vastausluokkia 

joudutaan yhdistelemään. (vrt. Heikkilä 2008, 218) Koska luokkien 1 ja 2 havaitut ja odote-

tut arvot ovat kaikki nollia, voidaan taulukosta 12 tutkia yhdistetyn taulukon tulokset suo-



 179 

raan luokista 3, 4 ja 5. Tarkastelua ja siihen liittyvää analysointia voidaan jatkaa hypoteesi-

en asettamisella ja vapausasteiden lukumäärän määrittämisellä. Vapausasteissa tapahtuu 

merkittävin muutos aikaisempiin ristiintaulukoihin verrattuna. 

 
Taulukko 12. Tehtävälaajennushalukkuuden merkitys asiakaspalvelutaidoille. 

 

Tutkimuksessa testataan 95 %:n luottamusvälillä (5 %:n merkitsevyystasolla), riippuuko 

työntekijän käsitys hänen palveluvalmiustaidoistansa toiveesta saada laaja-alaisempia ja 

monipuolisempia työtehtäviä? Tutkimuksessa asetetaan H0 ja H1 sekä lasketaan testimuuttu-

jan arvo vapausastein. Analysoinnilla selvitetään IC-resurssien hyödyntämiseen liittyvien 

kysymysten vastausten välinen riippuvuus. 

 

H0: Työntekijän käsityksillä hänen palveluvalmiustaidoistaan on riippuvuus toiveesta saada 

laaja-alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä sekä näiden taustalla vaikuttavista aineet-

toman pääoman (osaamiseen, sitoutumiseen ja luottamukseen liittyvistä) resursseista. 

 

H1: Työntekijän käsityksillä hänen palveluvalmiustaidoistaan ei ole riippuvuutta toiveesta 

saada laaja-alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä eikä näiden taustalla vaikuttavista 

aineettoman pääoman (osaamiseen, sitoutumiseen, luottamukseen liittyvistä) resursseista. 

 

R
i Asteikko: 1) ei lainkaan tai erittäin vähäiset, 2) vähäiset, 3) kohtalaiset, 4) hyvät, 5) erittäin hyvät
i 1 2 3 4 5 N
p Ei O = 0 O = 0 O = 8 O = 35 O = 14 57
p 66,7 % 41,2 % 40,0 %
u E = 0 E = 0 E = 5,2 E = 36,7 E = 15,1
m Kyllä O = 0 O = 0 O = 4 O = 50 O = 21 75
a  33,3 % 58,8 % 60,0 %
t E = 0 E = 0 E = 6,8 E = 48,3 E = 19,9
o N 0 0 12 85 35 132
n Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Kysymyksen 2 (Haluaisitko laaja-alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä, mikäli siihen tarjoutuisi 
mahdollisuus?) vastausten perusteella kysymyksen 30 (Millaiset valmiudet sinulla on taitojesi puolesta palvella 
asikkaita?) havaitut arvot (O), niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E).

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 30)
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Testimuuttujan arvo: 2 = 2,940  2,94. Vapausasteiden lukumäärä df = (2 – 1) x (3 – 1) = 

2, jonka kriittinen arvo 5 % varmuudella (merkitsevyystasolla) on 5,991. Koska 2,94 < 

5,991, niin nollahypoteesia ei hylätä. 

 

Tulkinta: Tutkimuksen mukaan työntekijän käsityksillä hänen palveluvalmiustaidoistaan on 

riippuvuus toiveesta saada laaja-alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä, jotka vaikutta-

vat aineettoman pääoman hyödyntämisen taustalla oleviin aineettoman pääoman (osaami-

seen, sitoutumiseen ja luottamukseen liittyviin) resursseihin. Frekvenssejä tutkimalla huo-

mataan, että enemmistö vastaajista omaa käsityksensä mukaan keskimääräistä paremmat 

valmiudet palvella asiakkaita, mikä kuvannee osaltaan poliisin sisäisen koulutuksen onnis-

tumista, joka puolestaan vaikuttaa testimuuttujan arvoon. Johtamisen ohjaamisessa ei tar-

vitse kiinnittää suurta huomiota perustason osaamisen taidollisiin kysymyksiin ja niiden 

taustalla vaikuttaviin resursseihin. Johtamisen ohjauksessa tulee keskittyä ja kiinnittää 

huomiota erikoistumistaitojen suunnitteluun ja kehittämiseen liittyviin asioihin, jotka edis-

tävät teoreettistenkin oletusten mukaisesti motivaation kehittymistä. 

 
Taulukko 13. Tehtävälaajennushalukkuuden merkitys työn itsenäiseksi ja haasteelliseksi kokemiselle. 

 

Taulukosta 13 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset täyttyvät kysymyksen 

33 kohdalta, joten tutkimuksessa jatketaan vastausten muuttujien estimointia tarkemmalla 

analysoinnilla. Tutkimuksessa testataan 95 %:n luottamusvälillä (5 %:n merkitsevyystasol-

R Asteikko: 1) en koskaan tai muutaman kerran vuodessa, 2) noin kerran kuussa, 3) muutaman kerran
i kuussa, 4) noin kerran viikossa, 5) muutaman kerran viikossa tai päivittäin
i 1 2 3 4 5 N
p Ei O = 2 O = 4 O = 23 O = 12 O = 16 57
p 28,6 % 33,3 % 60,5 % 31,6 % 43,2 %
u E = 3 E = 5,2 E = 16,4 E = 16,4 E = 16,0
m Kyllä O = 5 O = 8 O = 15 O = 26 O = 21 75
a 71,4 % 66,7 % 39,5 % 68,4 % 56,8 %
t E = 4 E = 6,8 E = 21,6 E = 21,6 E = 21,0
o N 7 12 38 38 37 132
n Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Kysymyksen 2 (Haluaisitko laaja-alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä, mikäli siihen tarjoutuisi 
mahdollisuus?) vastausten perusteella kysymyksen 33 (Koetko työsi itsenäiseksi ja haasteelliseksi?) 
havaitut arvot (O), niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E).

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 33)
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la), riippuuko työn haasteelliseksi ja itsenäiseksi kokeminen toiveesta saada laaja-

alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä? Tutkimuksessa asetetaan H0 ja  H1 sekä laske-

taan testimuuttujan arvo vapausastein. Analysoinnilla selvitetään IC-resurssien hyödyntä-

miseen liittyvien kysymysten vastausten välinen riippuvuus. 

 

H0: Työn haasteellisena ja itsenäisenä kokemisella on riippuvuus toiveesta saada laaja-

alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä sekä näiden taustalla vaikuttavista aineettoman 

pääoman (osaamiseen, sitoutumiseen ja luottamukseen liittyvistä) resursseista. 

 

H1: Työn haasteellisena ja itsenäisenä kokemisella ei ole riippuvuutta toiveesta saada laaja-

alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä eikä näiden taustalla vaikuttavista aineettoman 

pääoman (osaamiseen, sitoutumiseen ja luottamukseen liittyvistä) resursseista. 

 

Testimuuttujan arvo: 2 = 7,821  7,82. Vapausasteiden lukumäärä df = (2 – 1) x (5 – 1) = 

4, jonka kriittinen arvo 5 % varmuudella (merkitsevyystasolla) on 9,488. Koska 7,82 < 

9,488 nollahypoteesia ei hylätä. 

 

Tulkinta: Tutkimuksen mukaan työn haasteelliseksi ja itsenäiseksi kokemisella on riippu-

vuus toiveesta saada laaja-alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä, jotka vaikuttavat 

aineettoman pääoman hyödyntämisen taustalla oleviin aineettoman pääoman (osaamiseen, 

sitoutumiseen ja luottamukseen liittyviin) resursseihin. Tutkimustulos on samansuuntainen 

kuin teoreettisen tiedon perusteella voitiin olettaa. Johtamisen kannalta tämä asettaa haas-

teita aineettoman pääoman johtamisen suunnittelulle, ettei työtehtävistä muodostu liian 

yksitoikkoisia, mikä johtaa herkästi henkilöstön passivoitumiseen. Esimerkiksi useammat 

samansisältöiset juopumuksiin liittyvät työtehtävät voidaan kokea tällaisiksi. Frekvenssejä 

tutkimalla huomataan, että vastaajista enemmistö kokee työnsä itsenäiseksi ja haasteellisek-

si. Taustamuuttujan kysymyksen 2 perusteella suurin osa työntekijöistä haluaa kuitenkin 

enemmän itsenäisiä ja haasteellisia tehtäviä. Johtamisen kannalta tämän voidaan tulkita 

merkitsevän organisaation siirtymistä ammattiorganisaatiota kohden, mikä edellyttää perin-

teisten johtamistoimintojen muuttamista. 
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Valtaan liittyvien kysymysten ristiintaulukointien analysoiminen aloitetaan tarkastelemalla 

kysymyksen 37 frekvenssejä kysymyksen 10 suhteen. 

 
Taulukko 14. Kannustavan ja tukevan johtamisen yhteys alaisten kuuntelemiseen. 

 

Taulukosta 14 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset eivät täyty kysymyk-

sen 10 kohdalta. Kaikki odotetut frekvenssit ovat yli 1:n, mutta yli 20 % odotetuista frek-

vensseistä on alle 5, minkä vuoksi luokat 1 ja 2 sekä 4 ja 5 yhdistetään keskenään. 

 
Taulukko 15. Kannustavan ja tukevan johtamisen yhteys alaisten kuuntelemiseen luokkien yhdistämisen 

jälkeen. 

 

R
i Asteikko: 1) ei koskaan tai erittäin harvoin, 2) harvoin, 3) joskus, 4) usein, 5) erittäin usein tai aina
i 1 2 3 4 5 N
p Ei O = 7 O = 17 O = 22 O = 12 O = 0 58
p 87,5 % 89,5 % 52,4 % 20,7 % 0,0 %
u E = 3,5 E = 8,4 E = 18,6 E = 25,7 E = 1,8
m Kyllä O = 1 O = 2 O = 20 O = 46 O = 4 73
a 12,5 % 10,5 % 47,6 % 79,3 % 100,0 %
t E = 4,5 E = 10,6 E = 23,4 E = 32,3 E = 2,2
o N 8 19 42 58 4 131
n Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Kysymyksen 37 (Saatko lähiesimieheltäsi riittävästi kannustusta ja tukea?) vastausten  perusteella 
kysymyksen 10 (Kuunteleeko esimiehesi alaisia?) havaitut arvot (O), niitä vastaavat % ja odotetut 
arvot (E).

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 10)

R
i Asteikko: 1) ei koskaan tai erittäin harvoin, 2) harvoin, 3) joskus, 4) usein, 5) erittäin usein tai aina
i 1 2 3 4 5 N
p Ei O = 24 O = 22 O = 12 58
p 88,9 % 52,4 % 19,4 %
u E = 12,0 E = 18,6 E = 27,5
m Kyllä O = 3 O = 20 O = 50 73
a 11,1 % 47,6 % 80,6 %
t E = 15,0 E = 23,4 E = 34,5
o N 19 42 62 131
n Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 %

Kysymyksen 37 (Saatko lähiesimieheltäsi riittävästi kannustusta ja tukea?) vastausten 
perusteella kysymyksen 10 (Kuunteleeko esimiehesi alaisia?) havaitut arvot (O), niitä vastaavat 
% ja odotetut arvot (E) luokkien yhdistämisen jälkeen.

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 10)
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Taulukosta 15 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset täyttyvät, joten vasta-

usten muuttujien estimointia jatketaan tarkemmalla analysoinnilla. Tutkimuksessa testataan 

95 %:n luottamusvälillä (5 %:n merkitsevyystasolla), onko esimiehen alaisen kuuntelemi-

sella ja esimiehen kannustavan sekä tukevan johtamisen välillä riippuvuutta? Tutkimukses-

sa asetetaan H0 ja H1 sekä lasketaan testimuuttujan arvo vapausastein. Analysoinnilla selvi-

tetään IC-resurssien hyödyntämiseen liittyvien kysymysten vastausten välinen riippuvuus. 

 

H0: Esimiehen alaisten kuuntelemisella on riippuvuus esimiehen kannustavasta ja tukevasta 

johtamisesta sekä näiden taustalla vaikuttavista aineettoman pääoman (johtamiseen, dis-

kurssiin, ja ilmapiiriin liittyvistä) resursseista. 

 

H1: Esimiehen alaisten kuuntelemisella ei ole riippuvuutta esimiehen kannustavasta ja tu-

kevasta johtamisesta eikä näiden taustalla vaikuttavista aineettoman pääoman (johtamiseen, 

diskurssiin ja ilmapiiriin liittyvistä) resursseista. 

 

Testimuuttujan arvo: 2 = 38,415  38,42. Vapausasteiden lukumäärä df = (2 – 1) x (3 – 1) 

= 2, jonka kriittinen arvo 5 %:n varmuudella (merkitsevyystasolla) on 5,991. Koska 38,42 > 

5,991, niin nollahypoteesi hylätään. 

 

Tulkinta: Tutkimuksen mukaan esimiehen alaisten kuuntelemisella ei ole riippuvuutta esi-

miesten kannustavasta ja tukevasta johtamisesta, jotka vaikuttavat aineettoman pääoman 

hyödyntämisen taustalla oleviin aineettoman pääoman (johtamiseen, diskurssiin ja ilmapii-

riin liittyviin) resursseihin. Aineettoman pääoman johtamisen kannalta tulos on hyvä, koska 

se mahdollistaa aineettoman pääoman hyödyntämisen eri johtamismalleja käyttäen eri kult-

tuuritaustaisissa organisaatioissa erilaisin diskurssin keinoin. 

 

Frekvenssejä tarkemmin tutkimalla huomataan, että molemmissa muuttujaryhmissä -

harvoin ja joskus - on selvä riippuvuus aineettoman pääoman resursseihin liittyvästä johta-

misesta, diskurssista ja ilmapiiristä. Aineettoman pääoman johtamisen ohjaamisessa pitää 

keskittyä johtamismallista riippuen johtamisen kehittämiseen ja keskustelevaan työyhtei-
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söön liittyviin toimenpiteisiin. Tämä edellyttää johtamiseen liittyvien asioiden monipuoli-

sempaa hallitsemista. 

 
Taulukko 16. Kannustavan ja tukevan johtamisen merkitys organisaation kehittämiselle. 

 

Taulukosta 16 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset eivät täyty kysymyk-

sen 11 kohdalta, koska kaikki odotetut frekvenssit eivät ole yli 1:n ja yli 20 % odotetuista 

frekvensseistä on alle 5, minkä vuoksi tutkimuksessa yhdistettään luokat 4 ja 5. 

 
Taulukko 17. Kannustavan ja tukevan johtamisen merkitys organisaation kehittämiselle luokkien yhdistä-

misen jälkeen. 

 

R
i Asteikko: 1) ei koskaan tai erittäin harvoin, 2) harvoin, 3) joskus, 4) usein, 5) erittäin usein tai aina
i 1 2 3 4 5 N
p Ei O = 20 O = 19 O = 16 O = 3 O = 0 58
p 80,0 % 40,4 % 43,2 % 14,3 % 0,0 %
u E = 11,1 E = 20,8 E = 16,4 E = 9,3 Ë = 0,4
m Kyllä O = 5 O = 28 O = 21 O = 18 O = 1 73
a 20,0 % 59,6 % 56,8 % 85,7 % 100,0 %
t E = 13,9 E = 26,2 E = 20,6 E = 11,7 E = 0,6
o N 25 47 37 21 1 131
n Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Kysymyksen 37 (Saatko lähiesimieheltäsi riittävästi kannustusta ja tukea?) vastausten perusteella 
kysymyksen 11 (Otetaanko henkilöstön näkemykset huomioon organisaation kehittämisessä?) 
havaitut arvot (O), niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E).

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 11)

R
i Asteikko: 1) ei koskaan tai erittäin harvoin, 2) harvoin, 3) joskus, 4) usein, 5) erittäin usein tai aina
i 1 2 3 4 5 N
p Ei O = 20 O = 19 O = 16 O = 3 58
p 80,0 % 40,4 % 43,2 % 13,6 %
u E = 11,1 E = 20,8 E = 16,4 E = 9,7
m Kyllä O = 5 O = 28 O = 21 O = 19 73
a 20,0 % 59,6 % 56,8 % 86,4 %
t E = 13,9 E = 26,2 E = 20,6 E = 12,3
o N 25 47 37 22 131
n Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 %

Kysymyksen 37 (Saatko lähiesimieheltäsi riittävästi kannustusta ja tukea?) vastausten perusteella 
kysymyksen 11 (Otetaanko henkilöstön näkemykset huomioon organisaation kehittämisessä?) havaitut arvot 
(O), niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E) luokkien yhdistämisen jälkeen.

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 11)
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Taulukosta 17 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset täyttyvät kysymyksen 

11 kohdalta, joten tutkimuksessa jatketaan vastausten muuttujien estimointia tarkemmalla 

analysoinnilla. Tutkimuksessa testataan 95 %:n luottamusvälillä (5 %:n merkitsevyystasol-

la), onko henkilöstön näkemysten huomioimisessa organisaation kehittämisessä ja esimie-

hen kannustavan sekä tukevan johtamisen välillä riippuvuutta? Tutkimuksessa asetetaan H0 

ja  H1 sekä lasketaan testimuuttujan arvo vapausastein. Analysoinnilla selvitetään IC-

resurssien hyödyntämiseen liittyvien kysymysten vastausten välinen riippuvuus. 

 

H0: Henkilöstön näkemysten huomioimisella organisaation kehittämisessä on riippuvuus 

esimiehen kannustavasta ja tukevasta johtamisesta sekä näiden taustalla vaikuttavista ai-

neettoman pääoman (johtamisen, diskurssiin ja ilmapiirin liittyvistä) resursseista. 

 

H1: Henkilöstön näkemysten huomioimisella organisaation kehittämisessä ei ole riippu-

vuutta esimiehen kannustavasta ja tukevasta johtamisesta, eikä näiden taustalla vaikuttavis-

ta aineettoman pääoman (johtamiseen, diskurssiin ja ilmapiirin liittyvistä) resursseista. 

 

Testimuuttujan arvo: 2 = 21,408  21,41. Vapausasteiden lukumäärä df = (2 – 1) x (4 – 1) 

= 3, jonka kriittinen arvo 5 % varmuudella (merkitsevyystasolla) on 7,815. Koska 21,41 > 

7,815, niin nollahypoteesi hylätään. 

 

Tulkinta: Tutkimuksen mukaan henkilöstön näkemysten huomioimisella organisaation ke-

hittämisessä ei ole riippuvuutta esimiehen kannustavasta ja tukevasta johtamisesta, jotka 

vaikuttavat aineettoman pääoman hyödyntämisen taustalla oleviin aineettoman pääoman 

(johtamiseen, diskurssiin tai ilmapiiriin liittyviin) resursseihin. Tutkimustuloksissa näkyy 

selvästi vahva tulosohjausjärjestelmän ohjaava vaikutus organisaation toimintaan. Frek-

venssejä tarkastelemalla huomataan, että molemmissa muuttujaryhmissä painotus on har-

voin kysymyksen molemmin puolin. Aineettoman pääoman johtamisessa pitää keskittyä 

johtamisen, diskurssin ja ilmapiirin kehittämiseen tähtääviin toimenpiteisiin. Tutkimustu-

loksia tulkitsemalla voidaan päätellä, että johtamisessa on irrottauduttava holhoavasta tu-
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losohjausjärjestelmästä ja siirryttävä enemmän paikalliset olosuhteet huomioivaan johtami-

seen, missä korostuu aineettoman pääoman huomioiminen. 

 
Taulukko 18. Kannustavan ja tukevan johtamisen merkitys arvojen yhtenemisen kokemiselle. 

 

Taulukosta 18 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset eivät täyty kysymyk-

sen 15 kohdalta, koska odotetuista frekvensseistä yli 20 % on alle 5, minkä vuoksi tutki-

muksessa yhdistetään 1 ja 2 sekä luokat 4 ja 5 keskenään. 

 
Taulukko 19. Kannustavan ja tukevan johtamisen merkitys arvojen yhtenemisen kokemiselle luokkien yh-

distämisen jälkeen. 

 

R
i Asteikko: 1) en yhtään tai erittäiin vähän, 2) vähän, 3) jonkin verran, 4) paljon, 5) erittäin paljon tai täysin
i 1 2 3 4 5 N
p Ei O = 3 O = 14 O = 20 O = 20 O = 0 57
p 100,0 % 63,6 % 39,2 % 40,8 % 0,0 %
u E = 1,3 E = 9,6 E = 22,4 E = 21,5 E = 2,2
m Kyllä O = 0 O = 8 O = 31 O = 29 O = 5 73
a 0,0 % 36,4 % 60,8 % 59,2 % 100,0 %
t E = 1,7 E = 12,4 E = 28,6 E = 27,5 E = 2,8
o N 3 22 51 49 5 130
n Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Kysymyksen 37 (Saatko lähiesimieheltäsi riittävästi kannustusta ja tukea?) vastausten 
perusteella kysymyksen 15 (Kuinka paljon koet omat ja organisaation arvot yhteneviksi?) 
havaitut arvot (O), niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E).

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 15)

R
i Asteikko: 1) en yhtään tai erittäin vähän, 2) vähän, 3) jonkin verran, 4) paljon, 5) erittäin paljon tai täysin
i 1 2 3 4 5 N
p Ei O = 17 O = 20 O = 20 57
p 68,0 % 39,2 % 37,0 %
u E = 11,0 E = 22,4 E = 23,7
m Kyllä O = 8 O = 31 O = 34 73
a 32,0 % 60,8 % 63,0 %
t E = 14,0 E = 28,6 E = 30,3
o N 25 51 54 130
n Yht. % 100 % 100 % 100 %

Kysymyksen 37 (Saatko lähiesimieheltäsi riittävästi kannustusta ja tukea?) vastausten  perusteella 
kysymyksen 15 (Kuinka paljon koet omat ja organisaation arvot yhteneviksi?) havaitut arvot (O), 
niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E) luokkien yhdistämisen jälkeen.

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 15)
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Taulukosta 19 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset täyttyvät kysymyksen 

15 kohdalta, joten tutkimuksessa jatketaan vastausten muuttujien estimointia tarkemmalla 

analysoinnilla. Tutkimuksessa testataan 95 % luottamusvälillä (5 % merkitsevyystasolla), 

onko omien ja organisaation arvojen yhteneviksi kokemisen ja esimiehen kannustavan sekä 

tukevan johtamisen välillä riippuvuutta? Tutkimuksessa asetetaan H0 ja  H1 sekä lasketaan 

testimuuttujan arvo vapausastein. Analysoinnilla selvitetään IC-resurssien hyödyntämiseen 

liittyvien kysymysten vastausten välinen riippuvuus. 

 

H0: Omien ja organisaation arvojen yhteneviksi kokemisella on riippuvuus esimiehen kan-

nustavasta ja tukevasta johtamisesta sekä näiden taustalla vaikuttavista aineettoman pää-

oman (johtamiseen, diskurssiin ja ilmapiirin liittyvistä) resursseista. 

 

H1: Omien ja organisaation arvojen yhteneviksi kokemisella ei ole riippuvuutta esimiehen 

kannustavasta ja tukevasta johtamisesta eikä näiden taustalla vaikuttavista aineettoman 

pääoman (johtamiseen, diskurssiin ja ilmapiiriin liittyvistä) resursseista. 

 

Testimuuttujan arvo: 2 = 7,332  7,33. Vapausasteiden lukumäärä df = (2 – 1) x (3 – 1) = 

2, jonka kriittinen arvo 5 % varmuudella (merkitsevyystasolla) on 5,991. Koska 7,33 > 

5,991, niin nollahypoteesi hylätään. 

 

Tulkinta: Tutkimuksen mukaan omien sekä organisaation arvojen yhteneviksi kokemisella 

ei ole riippuvuutta esimiehen kannustavasta sekä tukevasta johtamisesta, jotka vaikuttavat 

aineettoman pääoman hyödyntämisen taustalla oleviin aineettoman pääoman (johtamiseen, 

diskurssiin ja ilmapiiriin liittyviin) resursseihin. Kysymys paljastaa sen, ettei poliisikulttuu-

ri toimi enää yksistään johtamisen taustatekijänä, vaan johtamisessa täytyy ottaa huomioon 

työntekijöiden ja organisaation arvot. Frekvenssejä tarkastelemalla havaitaan, että molem-

missa muuttujaryhmissä vastaukset painottuvat jonkin verran ja paljon osalle. Aineettoman 

pääoman johtamisen ohjaamisessa pitäisi näin ollen keskittyä johtamisessa diskursiiviseen 

ja ilmapiiriin paneutuvaan johtamiseen. 
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Taulukko 20. Kannustavan ja tukevan johtamisen merkitys työssä jaksamisen kokemiselle. 

 

Taulukosta 20 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset eivät täyty kysymyk-

sen 32 kohdalta, koska odotetuista (E) frekvensseistä yli 20 % on alle 5, minkä vuoksi tut-

kimuksessa yhdistetään luokat 4 ja 5 keskenään. 

 
Taulukko 21. Kannustavan ja tukevan johtamisen merkitys työssä jaksamisen kokemiselle luokkien yhdis-

tämisen jälkeen. 

 

Taulukosta 21 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset täyttyvät kysymyksen 

32 kohdalta, joten tutkimuksessa jatketaan vastausten muuttujien estimointia tarkemmalla 

analysoinnilla. Tutkimuksessa testataan 95 %:n luottamusvälillä (5 %:n merkitsevyystasol-

R Asteikko: en koskaan tai muutaman kerran vuodessa, 2) noin kerran kuussa, 3) muutaman
i kerran kuussa, 4) noin kerran viikossa, 5) muutaman kerran viikossa tai päivittäin
i 1 2 3 4 5 N
p Ei O = 27 O = 15 O = 5 O = 7 O = 3 57
p 38,6 % 48,4 % 27,8 % 87,5 % 100,0 %
u E = 30,7 E = 13,6 E = 7,9 E = 3,5 E = 1,3
m Kyllä O = 43 O = 16 O = 13 O = 1 O = 0 73
a 61,4 % 51,6 % 72,2 % 12,5 % 0,0 %
t E = 39,3 E = 17,4 E = 10,1 E = 4,5 E = 0
o N 70 31 18 8 3 130
n Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Kysymyksen 37 (Saatko lähiesimieheltäsi riittävästi kannustusta ja tukea?) vastausten 
perusteella kysymyksen 32 (Miten usein tunnet olevasi työssäsi kestokyvyn ylärajoilla?) 
havaitut arvot (O), niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E).

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 32)

R Asteikko: 1) en koskaan tai muutaman kerran vuodessa, 2) noin kerran kuussa, 3) muutaman
i kerran kuussa, 4) noin kerran viikossa, 5) muutaman kerran viikossa tai päivittäin
i 1 2 3 4 5 N
p Ei O = 27 O = 15 O = 5 O = 10 57
p 38,6 % 48,4 % 27,8 % 90,9 %
u E = 30,7 E = 13,6 E = 7,9 E = 4,8
m Kyllä O = 43 O = 16 O = 13 O = 1 73
a 61,4 % 51,6 % 72,2 % 9,1 %
t E = 39,3 E = 17,4 E = 10,1 E = 6,2
o N 70 31 18 11 130
n Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 %

Kysymyksen 37 (Saatko lähiesimieheltäsi riittävästi kannustusta ja tukea?) vastausten perusteella 
kysymyksen 32 (Miten usein tunnet olevasi työssäsi kestokyvyn ylärajoilla?) havaitut arvot (O), niitä 
vastaavat % ja odotetut arvot (E) luokkien yhdistämisen jälkeen.

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 32)
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la), onko tuntemuksilla kestokyvyn ylärajoilla olemisesta työssä ja esimiehen kannustavan 

sekä tukevan johtamisen välillä riippuvuutta? Tutkimuksessa asetetaan H0 ja H1 sekä laske-

taan testimuuttujan arvo vapausastein. Analysoinnilla selvitetään IC-resurssien hyödyntä-

miseen liittyvien kysymysten vastausten välinen riippuvuus. 

 

H0: Tuntemukset kestokyvyn ylärajoilla olemisella on riippuvuus esimiehen kannustavasta 

ja tukevasta johtamisesta sekä näiden taustalla vaikuttavista aineettoman pääoman (johta-

miseen, diskurssiin ja ilmapiiriin liittyvistä) resursseista. 

 

H1: Tuntemukset kestokyvyn ylärajoilla olemisella ei ole riippuvuutta esimiehen kannusta-

vasta ja tukevasta johtamiseen eikä näiden taustalla vaikuttavista aineettoman pääoman 

(johtamiseen, diskurssiin ja ilmapiiriin liittyvistä) resursseista. 

 

Testimuuttujan arvo: 2 = 12,942  12,94. Vapausasteiden lukumäärä df = (2 – 1) x (4 – 1) 

= 3, jonka kriittinen arvo 5 % varmuudella (merkitsevyystasolla) on 7,815. Koska 12,94 > 

7,815, niin nollahypoteesi hylätään. 

 

Tulkinta: Tutkimuksen mukaan tuntemukset kestokyvyn ylärajoilla olemisella ei ole riip-

puvuutta esimiehen kannustavasta ja tukevasta johtamisesta, jotka vaikuttavat aineettoman 

pääoman hyödyntämisen taustalla oleviin aineettoman pääoman (johtamiseen, diskurssiin ja 

ilmipiirin liittyviin) resursseihin. Tutkimustulos osoittaa sen, ettei poliisin henkilöstöä voi-

da johtaa parempiin tuloksiin vaikeissa organisationaalisissa muutostilanteissa vain kannus-

tavalla tai tukevalla johtamisella. Johtamisessa on keskityttävä myös organisointiin ja koor-

dinointiin. 

 

Tutkimuksessa esitetään sanattomaan tietoon liittyvien kysymysten korrelaatiomatriisit. 

Kysymyksillä 28 ja 34 selvitetään suurinta keskiarvoon liittyvää tekijää ja 20 sekä 21 pie-

nintä keskiarvoon liittyvää tekijää. Tutkimuksessa esitetään seuraavaksi ristiintaulukointi 

kysymyksen 8 perusteella kysymyksestä 20. 
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Taulukko 22. Strategisen johtamisosaamisen merkitys organisaation ideointiareenoille. 

 

Taulukosta 22 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset eivät täyty kysymyk-

sen 20 kohdalta, koska odotetuista (E) frekvensseistä yli 20 % on alle 5, minkä vuoksi tut-

kimuksessa yhdistetään luokat 3, 4 ja 5 keskenään. 

 
Taulukko 23. Strategisen johtamisosaamisen merkitys organisaation ideointiareenoille luokkien yhdistämi-

sen jälkeen. 

R Asteikko: 1) ei ollenkaan tai erittäin vähän, 2) vähän, 3) jonkin verran, 4) paljon, 5 erittäin paljon
i 1 2 3 4 5 N
i Ei O = 20 O = 22 O = 7 O = 2 O = 0 51
p 62,5 % 46,8 % 20,0 % 100,0 % 0,0 %
p E = 13,9 E = 20,5 E = 15,3 E = 0,9 E = 0,4
u Kyllä O = 12 O = 25 O = 28 O = 0 O = 1 66
m 37,5 % 53,2 % 80,0 % 0,0 % 100,0 %
a E = 18,1 E = 26,5 E = 19,7 E = 1,1 E = 0,6
t N 32 47 35 2 1 117
o Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
n

Kysymyksen 8 (Ovatko yksikkösi osastojen väliset PORA-strategiasuunnitelmat yhdensuuntaisia 
keskenään?) vastausten perusteella kysymyksen 20 (Onko työpaikallasi areenoita ideointityölle?) 
havaitut arvot (O), niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E).

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 20)

R
i Asteikko: 1) ei ollenkaan tai erittäin vähän, 2) vähän, 3) jonkin verran, 4) paljon, 5) erittäin paljon
i 1 2 3 4 5 N
p Ei O = 20 O = 22 O = 9 51
p 62,5 % 46,8 % 23,7 %
u E = 13,9 E = 20,5 E = 16,6
m Kyllä O = 12 O = 25 O = 29 66
a 37,5 % 53,2 % 76,3 %
t E = 18,1 E = 26,5 E = 21,4
o N 32 47 38 117
n Yht. % 100 % 100 % 100 %

Kysymyksen 8 (Ovatko yksikkösi osastojen väliset PORA-strategiasuunnitelmat yhdensuuntaisia 
keskenään?) vastausten perusteella kysymyksen 20 (Onko työpaikallasi areenoita ideointityölle?) havaitut 
arvot (O), niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E) luokkien yhdistämisen jälkeen.

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 20)
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Taulukosta 23 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset täyttyvät kysymyksen 

20 kohdalta, joten tutkimuksessa jatketaan vastausten muuttujien estimointia tarkemmalla 

analysoinnilla. Tutkimuksessa testataan 95 %:n luottamusvälillä (5 %:n merkitsevyystasol-

la), onko työpaikan ideointiareenoiden olemassaololla ja yksikön osastojen PORA-

strategiasuunnitelmien keskinäisen yhdensuuntaisuuden välillä riippuvuutta. Tutkimuksessa 

asetetaan H0 ja H1 sekä lasketaan testimuuttujan arvo vapausastein. Analysoinnilla selvite-

tään IC-resurssien hyödyntämiseen liittyvien kysymysten vastausten välinen riippuvuus. 

 

H0: Työpaikan ideointiareenoiden olemassaololla on riippuvuus yksikön osastojen PORA -

strategiasuunnitelmien keskinäisestä yhdensuuntaisuudesta sekä näiden taustalla vaikutta-

vista aineettoman pääoman (verkostoihin, yhteistyöhön ja toimintoketjuihin liittyvistä) re-

sursseista. 

 

H1: Työpaikan ideointiareenoiden olemassaololla ei ole riippuvuutta yksikön osastojen 

PORA -strategiasuunnitelmien keskinäisestä yhdensuuntaisuudesta eikä näiden taustalla 

vaikuttavista aineettoman pääoman (verkostoihin, yhteistyöhön ja toimintoketjuihin liitty-

vistä) resursseista. 

 

Testimuuttujan arvo: 2 = 11,106  11,11. Vapausasteiden lukumäärä df = (2 – 1) x (3 – 1) 

= 2, jonka kriittinen arvo 5 %:n varmuudella (merkitsevyystasolla) on 5,991. Koska 11,11 > 

5,991, niin nollahypoteesi hylätään. 

 

Tulkinta: Tutkimuksen mukaan työpaikan ideointiareenoiden olemassaololla ei ole riippu-

vuutta yksikön osastojen PORA -strategiasuunnitelmien keskinäisestä yhdensuuntaisuudes-

ta, jotka vaikuttavat aineettoman pääoman hyödyntämisen taustalla oleviin aineettoman 

pääoman (verkostoihin, yhteistyöhön ja toimintoketjuihin liittyviin) resursseihin. Tutkimus-

ta tulkittaessa on huomattava, että poliisin byrokraattis-hierarkkisella organisaatiolla ja joh-

tamisrakenteella on oma merkityksensä tutkimustulokseen. 
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Frekvenssejä tutkimalla huomataan, että molemmissa muuttujaryhmissä ideointiareenoiden 

mahdollisuudet painottuvat erittäin vähän ja jonkin verran akselin sisälle. Aineettoman 

pääoman johtamisen ohjaamisessa pitää keskittyä johtamisen koordinointiin ja organisoin-

tiin liittyviin toimenpiteisiin. 

 
Taulukko 24. Strategisen johtamisosaamisen merkitys organisaation ideointityöajalle. 

 

Taulukosta 24 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset eivät täyty kysymyk-

sen 21 kohdalta, koska odotetuista (E) frekvensseistä yli 20 % on alle 5, minkä vuoksi luo-

kat 3, 4 ja 5 yhdistetään keskenään. 

 

Taulukosta 25 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset täyttyvät kysymyksen 

21 kohdalta, joten tutkimuksessa jatketaan vastausten muuttujien estimointia tarkemmalla 

analysoinnilla. Tutkimuksessa testataan 95 %:n luottamusvälillä (5 %:n merkitsevyystasol-

la), onko työpaikalla ideointityölle annettavalla ajalla ja yksikön osastojen PORA-

strategiasuunnitelmien keskinäisen yhdensuuntaisuuden välillä riippuvuutta. Tutkimuksessa 

asetetaan H0 ja H1 sekä lasketaan testimuuttujan arvo vapausastein. Analysoinnilla selvite-

tään IC-resurssien hyödyntämiseen liittyvien kysymysten vastausten välinen riippuvuus. 

R Asteikko: 1) ei ollenkaan tai erittäin harvoin, 2) harvoin, 3) joskus, 4) usein, 5) erittäin usein
i 1 2 3 4 5 N
i Ei O = 26 O = 20 O = 5 O = 0 O = 0 51
p 65,0 % 43,5 % 16,7 % 0,0 % 0,0 %
p E = 17,4 E = 20,1 E = 13,1 E = 0,4 E = 0
u Kyllä O = 14 O = 26 O = 25 O = 1 O = 0 66
m 35,0 % 56,5 % 83,3 % 100,0 % 0,0 %
a E = 22,6 E = 25,9 E = 16,9 E = 0,6 E = 0
t N 40 46 30 1 0 117
o Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 %
n

Kysymyksen 8 (Ovatko yksikkösi osastojen väliset PORA-strategiasuunnitelmat yhdensuuntaisia 
keskenään?) vastausten perusteella kysymyksen 21 (Annetaanko työpaikallasi ideatyölle aikaa?) 
havaitut arvot (O), niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E).

Riippuvan kysymykset arvot (kysymys 21)
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Taulukko 25. Strategisen johtamisosaamisen merkitys organisaation ideointityöajalle luokkien yhdistämisen 
jälkeen. 

 

H0: Työpaikan ideointityölle annettavalla ajalla on riippuvuus yksikön osastojen PORA-

strategiasuunnitelmien keskinäisestä yhdensuuntaisuudesta sekä näiden taustalla vaikutta-

vista aineettoman pääoman (verkostoihin, yhteistyöhön ja toimintoketjuihin liittyvistä) re-

sursseista. 

 

H1: Työpaikan ideointityölle annettavalla ajalla ei ole riippuvuutta yksikön osastojen PO-

RA-strategiasuunnitelmien keskinäisestä yhdensuuntaisuudesta eikä näiden taustalla vaikut-

tavista aineettoman pääoman (verkostoihin, yhteistyöhön tai toimintoketjuihin liittyvistä) 

resursseista. 

 

Testimuuttujan arvo: 2 = 17,004  17,00. Vapausasteiden lukumäärä df = (2 – 1) x (3 – 1) 

= 2, jonka kriittinen arvo 5 % varmuudella (merkitsevyystasolla) on 5,991. Koska 17,00 

>5,991, niin nollahypoteesi hylätään. 

 

Tulkinta: Tutkimuksen mukaan ideointityölle annettavalla ajalla ei ole riippuvuutta yksikön 

osastojen PORA-strategiasuunnitelmien keskinäisestä yhdensuuntaisuudesta, joka vaikuttaa 

aineettoman pääoman hyödyntämisen taustalla oleviin aineettoman pääoman (verkostoihin, 

yhteistyöhön ja toimintoketjuihin liittyviin) resursseihin. Kyselytutkimuksen tulosta tulkit-

R Asteikko: 1) ei ollenkaan tai erittäin paljon, 2) harvoin, 3) joskus, 4) usein, 5) erittäin usein
i 1 2 3 4 5 N
i Ei O = 26 O = 20 O = 5 51
p 65,0 % 43,5 % 16,1 %
p E = 17,4 E = 20,1 E = 13,1
u Kyllä O = 14 O = 26 O = 26 66
m 35,0 % 56,5 % 83,9 %
a E = 22,6 E = 25,9 E = 17,5
t N 40 46 31 117
o Yht. % 100 % 100 % 100 %
n

Kysymyksen 8 (Ovatko yksikkösi osastojen väliset PORA-strategiasuunnitelmat yhdensuuntaisia 
keskenään?) vastausten perusteella kysymyksen 21 (Annetaanko työpaikallasi ideatyölle aikaa?) havaitut 
arvot (O), niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E) luokkien yhdistämisen jälkeen.

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 21)
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taessa pitää huomioida, että tutkimukseen ovat vastanneet henkilöt, jotka pääsevät vaikut-

tamaan oman työnsä suunnitteluun tai organisaation ohjaukseen liittyviin asioihin todella 

vähän tai ei ollenkaan. 

 

Frekvenssejä tutkimalla havaitaan, että vastaukset painottuvat vaihtoehtoihin erittäin vähän 

ja jonkin verran. Aineettoman pääoman johtamisen ohjaamisessa pitää keskittyä johtamisen 

koordinointiin ja organisointiin liittyviin toimenpiteisiin. 

 
Taulukko 26. Strategisen johtamisosaamisen merkitys määräysten ja ohjeiden seuraamiselle. 

 

Taulukosta 26 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset eivät täyty kysymyk-

sen 28 kohdalta, koska odotetuista (E) frekvensseistä yli 20 % on alle 5, minkä vuoksi tut-

kimuksessa yhdistetään luokat 1 ja 2 keskenään. 

 

Taulukosta 27 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset täyttyvät kysymyksen 

28 kohdalta, joten tutkimuksessa jatketaan vastausten muuttujien estimointia tarkemmalla 

analysoinnilla. Tutkimuksessa testataan 95 %:n luottamusvälillä (5 %:n merkitsevyystasol-

la), onko määräysten ja ohjeiden muuttumisen Seitistä seuraamisen ja yksikön osastojen 

PORA-strategiasuunnitelmien keskinäisen yhdensuuntaisuuden välillä riippuvuutta. 

 

R Asteikko: 1) en koskaan tai erittäin harvoin, 2) harvoin, 3) joskus, 4) usein, 5) erittäin usein
i 1 2 3 4 5 N
i Ei O = 1 O = 6 O = 13 O = 28 O = 2 50
p 100,0 % 75,0 % 38,2 % 44,4 % 20,0 %
p E = 0,4 E = 3,4 E = 14,7 E = 27,2 E = 4,3
u Kyllä O = 0 O = 2 O = 21 O = 35 O = 8 66
m 0,0 % 25,0 % 61,8 % 55,6 % 80,0 %
a E = 0,6 E = 4,6 E = 19,3 E = 35,8 E =5,7
t N 1 8 34 63 10 116
o Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
n

Kysymyksen 8 (Ovatko yksikkösi osastojen väliset PORA-strategiasuunnitelmat yhdensuuntaisia 
keskenään?) vastausten perusteella kysymyksen 28 (Seuraatko määräysten ja ohjeiden muuttumista 
Seitistä tms?) havaitut arvot (O), niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E).

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 28)
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Taulukko 27. Strategisen johtamisosaamisen merkitys määräysten ja ohjeiden seuraamiselle luokkien yhdis-
tämisen jälkeen. 

 

Tutkimuksessa asetetaan H0 ja  H1 sekä lasketaan testimuuttujan arvo vapausastein. Ana-

lysoinnilla selvitetään IC-resurssien hyödyntämiseen liittyvien kysymysten vastausten väli-

nen riippuvuus. 

 

H0: Määräysten ja ohjeiden muuttumisen seuraamisella on riippuvuus yksikön osastojen 

PORA-strategiasuunnitelmien keskinäisestä yhdensuuntaisuudesta sekä näiden taustalla 

vaikuttavista aineettoman pääoman (verkostoihin, yhteistyöhön ja toimintoketjuihin liitty-

vistä) resursseista. 

 

H1: Määräysten ja ohjeiden muuttumisen seuraamisella ei ole riippuvuutta yksikön osasto-

jen PORA-strategiasuunnitelmien keskinäisestä yhdensuuntaisuudesta eikä näiden taustalla 

vaikuttavista aineettoman pääoman (verkostoihin, yhteistyöhön ja toimintoketjuihin liitty-

vistä) resursseista. 

 

Testimuuttujan arvo: 2 = 6,894  6,90. Vapausasteiden lukumäärä df = (2 – 1) x (4 – 1) = 

3, jonka kriittinen arvo 5 %:n varmuudella (merkitsevyystasolla) on 7,815. Koska 6,90 < 

7,815, niin nollahypoteesia ei hylätä. 

 

R Asteikko: 1) en koskaan tai erittäin harvoin, 2) harvooin, 3) joskus, 4) usein, 5) erittäin usein
i 1 2 3 4 5 N
i Ei O = 7 O = 13 O = 28 O = 2 50
p 77,8 % 38,2 % 44,4 % 20,0 %
p E = 3,9 E = 14,7 E = 27,2 E = 4,3
u Kyllä O = 2 O = 21 O = 35 O = 8 66
m 22,2 % 61,8 % 55,6 % 80,0 %
a E = 5,1 E = 19,3 E = 35,8 E =5,7
t N 9 34 63 10 116
o Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 %
n

Kysymyksen 8 (Ovatko yksikkösi osastojen väliset PORA-strategiasuunnitelmat yhdensuuntaisia keskenään?) 
vastausten perusteella kysymyksen 28 (Seuraatko määräysten ja ohjeiden muuttumista Seitistä tms?) havaitut 
arvot (O), niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E) luokkien yhdistämisen jälkeen.

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 28)
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Tulkinta: Tutkimuksen mukaan määräysten ja ohjeiden muuttumisen seuraamisella Seitistä 

tms. on riippuvuus yksikön osastojen PORA-strategiasuunnitelmien yhdensuuntaisuudesta, 

joka vaikuttaa aineettoman pääoman hyödyntämisen taustalla oleviin aineettoman pääoman 

(verkostoihin, yhteistyöhön ja toimintoketjuihin liittyviin) resursseihin. Frekvenssejä tutki-

malla huomataan, että molemmissa muuttujaryhmissä seitin seuraaminen painottuu vaihto-

ehtoihin joskus ja erittäin usein. 

 

Aineettoman pääoman johtamisen ohjaamisessa pitää keskittyä johtamisen kokonaisohjaa-

miseen liittyviin toimenpiteisiin. Johtamisessa tulee purkaa entistä yksityiskohtaisemmin 

strategisen johtamisen elementit "selkokielellä" työntekijöille. Työntekijän tulee ymmärtää, 

mitä mikin asia tarkoittaa hänen kannaltaan. (ks. kuvio 26, s. 103) 

 
Taulukko 28. Strategisen johtamisosaamisen merkitys työtovereiden auttamismahdollisuuteen. 

 

Taulukosta 28 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset eivät täyty kysymyk-

sen 34 kohdalta, minkä vuoksi luokat 1, 2 ja 3 yhdistetään keskenään. 

R Asteikko: 1) ei koskaan tai erittäin harvoin, 2) harvoin, 3) joskus, 4) usein, 5) erittäin usein tai aina
i 1 2 3 4 5 N
i Ei O = 0 O = 3 O = 7 O = 30 O = 11 51
p 0,0 % 75,0 % 29,2 % 44,8 % 50,0 %
p E = 0 E = 1,7 E = 10,5 E = 29,2 E = 9,6
u Kyllä O = 0 O = 1 O = 17 O = 37 O = 11 66
m 0,0 % 25,0 % 70,8 % 55,2 % 50,0 %
a E = 0 E = 2,3 E = 13,5 E = 37,8 E =12,4
t N 0 4 24 67 22 117
o Yht. % 100 % 100 % 100 % 100 %
n

Kysymyksen 8 (Ovatko yksikkösi osastojen väliset PORA-strategiasuunnitelmat yhdensuuntaisia 
keskenään?) vastausten perusteella kysymyksen 34 (Onko työssäsi mahdollisuus auttaa 
työtoveriasi?) havaitut arvot (O), niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E).

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 34)
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Taulukko 29. Strategisen johtamisosaamisen merkitys työtovereiden auttamismahdollisuuteen luokkien 
yhdistämisen jälkeen. 

 

Taulukosta 29 havaitaan, että 2 -riippuvuustestin käytön edellytykset täyttyvät kysymyksen 

34 kohdalta, joten vastausten muuttujien estimointia jatketaan tarkemmalla analysoinnilla. 

Tutkimuksessa testataan 95 %:n luottamusvälillä (5 %:n merkitsevyystasolla), onko työto-

vereiden auttamismahdollisuudella ja yksikön osastojen PORA-strategiasuunnitelmien kes-

kinäisen yhdensuuntaisuuden välillä riippuvuutta. Koska kyllä- ja ei -sarakkeiden arvot 

ovat nollia, luokkien yhdistämistä ei tarvitse tehdä matemaattisesti. Yhtälössä muuttuvat 

vain vapausasteet. Asetetaan H0 ja H1 sekä lasketaan testimuuttujan arvo vapausastein. Ana-

lysoinnin selvitetään IC-resurssien hyödyntämiseen liittyvien kysymysten vastausten väli-

nen riippuvuus. 

 

H0: Työtovereiden auttamismahdollisuuksilla on riippuvuus yksikön osastojen PORA-

suunnitelmien keskinäisestä yhdensuuntaistamisesta sekä näiden taustalla vaikuttavista ai-

neettoman pääoman (verkostoihin, yhteistyöhön ja toimintoketjuihin liittyvistä) resursseis-

ta. 

 

H1: Työtovereiden auttamismahdollisuuksilla ei ole riippuvuutta yksikön osastojen PORA-

strategiasuunnitelmien keskinäisestä yhdensuuntaistamisesta eikä näiden taustalla vaikutta-

vista aineettoman pääoman (verkostoihin, yhteistyöhön ja toimintoketjuihin liittyvistä) re-

sursseista. 

R
i Asteikko: 1) ei koskaan tai erittäin harvoin, 2) harvoin, 3) joskus, 4) usein, 5) erittäin usein tai aina
i 1 2 3 4 5 N
p Ei O = 10 O = 30 O = 11 51
p 35,7 % 44,8 % 50,0 %
u E = 12,2 E = 29,2 E = 9,6
m Kyllä O = 18 O = 37 O = 11 66
a 64,3 % 55,2 % 50,0 %
t E = 15,8 E = 37,8 E =12,4
o N 28 67 22 117
n Yht. % 100 % 100 % 100 %

Kysymyksen 8 (Ovatko yksikkösi osastojen väliset PORA-strategiasuunnitelmat yhdensuuntaisia keskenään?) 
vastausten perusteella kysymyksen 34 (Onko työssäsi mahdollisuus auttaa työtoveriasi?) havaitut arvot (O), 
niitä vastaavat % ja odotetut arvot (E) luokkien yhdistämisen jälkeen.

Riippuvan kysymyksen arvot (kysymys 34)
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Testimuuttujan arvo: 2 = 1,104  1,10. Vapausasteiden lukumäärä df = (2 – 1) x (3 – 1) = 

2, jonka kriittinen arvo 5 %:n varmuudella (merkitsevyystasolla) on 5,991. Koska 1,10 < 

5,991, niin nollahypoteesia ei hylätä. 

 

Tulkinta: Tutkimuksen mukaan työtovereiden auttamismahdollisuuksilla on riippuvuus 

osastojen PORA-strategiasuunnitelmien yhdensuuntaistamisesta sekä näiden taustalla vai-

kuttavista aineettoman pääoman (verkostoihin, yhteistyöhön ja toimintoketjuihin liittyvistä) 

resursseista. Frekvenssejä tutkimalla huomataan, että molemmissa muuttujaryhmissä työto-

vereiden auttamismahdollisuus painottuu suurimmalta osin usein -vastausvaihtoehtoon. 

Tulos on hyvä – ottaen huomioon poliisin sektorijaon ja siihen liittyvän sektoriajattelun – 

toimivien strategisten suunnitelmista ajatellen. 

 

 

4.3.4 Yhteenveto kyselytutkimuksen tuloksista 

 

Tässä luvussa on esitetty tutkimuksen toteutukseen liittyvät ratkaisut ja empiiristen tutki-

muskysymysten tulokset sekä kuvattu motivaatioon, valtaan ja sanattomaan tietoon liittyvi-

en taustamuuttujien eli syy-tekijöiden rakentuminen ja analysoitu niiden vaikutuksia riip-

puviin vastauksiin ristiintaulukoimalla. (ks. Heikkilä 2008, 210) Luvussa 5 tehdään tutki-

musaineistoon pohjautuvat tarkemmat pohdinnat sekä esitetään johtopäätökset aineettoman 

pääoman resurssien hyödyntämisestä, asetettujen tutkimustavoitteiden, laadittujen tutki-

muskysymysten ja saatujen tutkimusvastausten perusteella – teoreettiset näkökulmat huo-

mioiden. (vrt. Holopainen & Pulkkinen 2008, 26) 

 

Tutkimuksessa tehty motivaatio-, valta- ja sanaton tieto-luokituksiin perustuvien yksittäis-

ten kysymysten analysointi paljastaa jo sinällään aineettoman pääoman hyödyntämisen 

tilan poliisiorganisaation johtamisessa. Luokittelujen ja niihin liittyvien analysointien pe-

rusteella keskeisenä tutkimustuloksena voidaan esittää johtopäätös, ettei aineetonta pää-

omaa tunnisteta poliisilaitosten johtamiseen liittyväksi elementiksi. Koska tutkimus tehtiin 
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organisaation muutostilanteessa (PORA), asiasta voidaan vetää johtopäätös, ettei aineetonta 

pääomaa hyödynnetä johdettaessa poliisilaitoksia normaaliolosuhteissakaan. 

 

Tutkimuksessa tehty aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyvien kriittisten riippumat-

tomien ja riippuvien resurssien välisten suhteiden analysointi syventää johtamiseen liittyvää 

analysointia ja tarkastelua kyselytutkimuksen tulosten osalta. Aineetonta pääomaa hyödyn-

tävä johtaminen kulminoituu kyselytutkimuksen tuloksissa: 

- osaamista laajentavaan ja kehittävään johtamiseen, 

- kannustavaan ja tukevaan johtamiseen sekä 

- strategiseen johtamisosaamiseen. 

Keskeisenä empiiriseen tutkimusasetelmaan liittyvänä teoreettisena havaintona voidaan 

esittää näkökulma, jonka mukaan tutkimuksessa käytetty luokittelu ja riippumattomien kyl-

lä – ei - kysymysten vastausten taustamuuttujina käyttäminen mahdollistaa aineettoman 

pääoman hyödyntämiseen liittyvien subjektiivisiin tuntemuksiin liittyvien tietojen esille 

saamisen. 

 

Aineettoman pääoman resurssien johtamisesta muodostuu empiirisen osan analysoinnin 

perusteella yksi keskeisimmistä kriittisistä toiminnoista ja tekijöistä aineetonta pääomaa 

hyödyntävän johtamisen kannalta. Aineetonta pääomaa hyödyntävä johtaminen sijoittuu 

teoreettisesti tarkasteltuna BSC-viitekehyksessä organisaatiopääomaan. (ks. kuvio 24, s. 92) 

Organisaatiopääomassa luodaan organisaation ilmapiiri ja valitaan käytännön johtamismal-

li, jonka valintaan on empiirisenkin osan tulosten mukaan kiinnitettävä enemmän huomiota. 

Havainto on yhdenmukainen aikaisempien tutkimustulosten kanssa. (ks. Salojärvi 2005; 

Oiva 2007) 
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5 POHDINTA JA PÄÄTELMÄT 

5.1 Tutkimuksen tulokset 

 

Tutkimus kohdistui poliisin aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyvään johtamiseen. 

Tutkimuksen tarkoitus oli selvittää empiirisen kyselytutkimuksen avulla henkilökunnalta 

saatujen subjektiivisten kokemusten perusteella aineettoman pääoman hyödyntämistä PO-

RA:n aikaisessa johtamisessa. Tämän vuoksi tutkimuksen kyselytutkimus painottui selvit-

tämään aineettoman pääoman ohjaukseen liittyvien aineettomien resurssien ja näiden taus-

tatekijöiden huomioimista johtamisessa. Aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyviä 

asioita tarkasteltiin tutkimuksessa kokonaisjohtamiseen kiinteästi liittyvänä toimintana, 

minkä vuoksi tutkimuksessa esitettiin useita kuvioita aineettoman pääoman liittymisestä 

taktiseen ja operatiiviseen johtamiseen. 

 

Tutkimuksessa esitetyn laajan aineeton pääoma -teorian ja siihen liittyvän teoreettisen vii-

tekehyksen esittämisen tarkoitus on ollut auttaa selventämään, mistä tekijöistä aineeton 

pääoma koostuu ja mitä tekijöitä aineettoman pääoman hyödyntämiseen perustuvassa joh-

tamisessa pitää ottaa huomioon. Laajan teoreettisen viitekehyksen rooli on ollut tässä kriit-

tisen hermeneuttisperusteisessa tutkimuksessa vain ja ainoastaan antaa pohjaa ja ymmärtä-

mystä empiiriselle tulkinnalle. Varsinainen aineettoman pääoman hyödyntämisen tarkastelu 

ja sen sovittaminen poliisin johtamiseen tapahtui tutkimuksessa BSC-viitekehyksellä. BSC-

viitekehyksen valintaa perusteltiin sillä, että BSC-viitekehystä on käytetty maailmalla laa-

jasti aineettoman pääoman tarkastelussa, mittaamisessa, ohjaamisessa sekä kehittämisessä 

ja se on ollut käytössä myös Suomen poliisihallinnossa. 

 

Tutkimuksen tarkoitusta esitettiin asetetuilla tutkimustavoitteilla. Tutkimuksen tavoite oli 

aineettoman pääoman selkeyttäminen ja sen resurssien hyödyntämisen parantaminen joh-

tamisessa. Näiden tilaa tutkittiin asetetuilla tutkimuskysymyksillä. Tutkimustavoitteista 

johdettu päätutkimuskysymys oli: 

 



 201 

Kyetäänkö poliisin johtamisessa hyödyntämään moni-ilmeistä aineetonta pääomaa? 

 

Päätutkimuskysymystä selvitettiin tutkimuksessa lisätutkimuskysymysten avulla. Niiden 

vastauksista muodostui vastaus pääkysymykseen. Tutkimuksen lisätutkimuskysymykset 

olivat: 

 

Miten aineetonta pääomaa hyödynnetään johtamisessa? 

Miten aineetonta pääomaa voidaan hyödyntää proaktiivisessa johtamisessa? 

Mitä arvoa aineeton pääoma tuo paikallispoliisin johtamiselle? 

 

Tutkimuksen tavoitteisiin sisältyi vaatimus kuvata empiirisellä kysymysasettelulla ja luo-

kittelulla teoreettisesti aineettoman pääoman johtamisen osa-alueet ja niihin liittyvät resurs-

sit aineettoman pääoman hyödyntämisen kannalta. Tehty kuvaus (kuvio 39, s. 144) muo-

dosti tulkintapohjan tutkimuksen empiiriselle tarkastelulle ja loi samalla tulkinta- ja luokit-

telupohjan valituille tutkimuskäsitteille ja -kysymyksille. Laadittu kuvaus painottaa aineet-

toman pääoman huomioimisen merkitystä johtamisessa ja sitä, että vastuu johtamistoimin-

nan suunnittelusta ja sen onnistumisesta on viimekädessä organisaation ylimmällä johdolla. 

Ylin johto ei kuitenkaan tee varsinaisia työsuorituksia, joten organisaation onnistuminen 

saavuttaa asetetut tavoitteet riippuu koko henkilöstön työpanoksesta. Tämän vuoksi henki-

lökunnan osaamista ja siihen liittyviä potentiaaleja on hyödynnettävä johtamisen avulla 

laaja-alaisesti. Tämä tarkoittaa ja edellyttää myös aineettoman pääoman parempaa huomi-

oimista jokapäiväisessä johtamisessa. 

 

Miten aineetonta pääomaa hyödynnetään johtamisessa? 

 

Tutkimuksessa luotiin aineettoman pääoman resursseja koskeva luokitusjärjestelmä BSC-

viitekehyksen pohjalle aineettoman pääoman hyödyntämisen selvittämistä ja tutkimuksen 

empiirisen kyselytutkimuksen toteuttamista varten – laaja teoriaosuus hermeneuttisesti 

huomioiden. (ks. kuvio 40, s. 151) Luodun luokitusjärjestelmän kysymysteemojen – moti-

vaatio, valta ja sanaton tieto – ympärille rakennettiin tutkimuksen empiiriset tutkimusky-
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symykset, joiden avulla selvitettiin konkreettisesti aineettoman pääoman hyödyntämistä 

henkilökunnan subjektiivisten tuntemusten avulla. Yksittäiset tutkimuskysymykset antoivat 

jo sellaisenaan tietoa aineettoman pääoman hyödyntämisestä. Tutkimuskysymysten ana-

lysointia syvennettiin luodun luokitusjärjestelmän avulla riippuvien ja riippumattomien 

tutkimuskysymysten tarkastelulla sekä niiden keskinäisten korrelaatioiden selvittämisellä. 

Tutkimuksen laajalla taustateorialla ja määritetyllä käsitejärjestelmällä on tässä mielessä 

molemminpuolinen yhteys toisiinsa, vaikka aineettoman pääoman johtamisen viitekehykset 

ja niihin liittyvä teoria muodostavatkin varsinaisessa empiirisessä tutkimuksessa vain tul-

kintapohjan tutkittaville asioille. Tutkimuksessa selvitettiin empiiristen tutkimuskysymys-

ten avulla aineettoman pääoman eri osa-alueiden ja niihin liittyvien resurssien käytännön 

hyödyntämistä johtamisessa. Saatujen tutkimustulosten mukaan aineettoman pääoman hyö-

dyntämiseen ei kiinnitetä johtamisessa juurikaan huomiota ja näin ollen aineettoman pää-

oman organisaatiotason strategiseen hyödyntämiseen liittyy paljon kehitettävää. 

 

Miten aineetonta pääomaa voidaan hyödyntää proaktiivisessa johtamisessa? 

 

Tutkimuskysymyksissä selvitettiin myös aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyvän 

tulevaisuuteen suuntautuvan -proaktiivisen toiminnan merkitystä, sekä siihen liittyvän reaa-

liaikaisen johtamisen osaamisen näkemistä strategiaan ja sanattomaan tietoon liittyvien 

kysymysten avulla. Kyseiset aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyvät strategiset 

elementit ja etenkin aineettoman pääoman informaatiopääoman osa-alueet nousevat johta-

misessa keskeisempään osaan, kun valtion tuottavuusohjelma, joka korvattiin 1.11.2011 

vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelmalla (VM099:00/2011), leikkaa olemassa olevia re-

sursseja yhä enemmän ja entistä epätasaisemmin. Tämän vuoksi tutkimuskysymyksissä 

selvitettiin myös resurssien – rahoitus ja sijoittuminen – muutoksiin liittyviä tuntemuksia, 

joiden tarkoituksena oli tuoda esille aineettoman pääoman hyödyntämisen liitynnät vallalla 

olevaan perinteiseen talousjohtamiseen. 

 

Tutkimuksen empiirisistä tutkimustuloksista voidaan vetää johtopäätös, ettei aineettomaan 

pääomaan kuuluvia asiakokonaisuuksia voida muuttaa samalla tavalla kuin pelkkiä raken-
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teita tai työprosesseja – ylhäältäpäin käskyttämällä tai ohjeistamalla. Muutoksen kohteena 

olevalle henkilöstölle on rakennettava aidot vaikuttamismahdollisuudet ja osallistumisjär-

jestelmät. Tämä edellyttää aineettoman pääoman merkityksen parempaa näkemistä ja ai-

neettoman pääoman hyödyntämisen näkemistä osana johtamisjärjestelmää. Tämän vuoksi 

organisaatio on rakennettava houkuttelevaksi, sellaiseksi jonka työnjohtajat näkevät pitkälle 

tulevaisuuteen. (vrt. kuvio 27, s. 109) Organisaation sisäinen rakenne ja luovuus menete-

tään, kun organisaatio muuttuu toiminnoissaan ylösalaisin olevaksi pyramidiksi, missä tieto 

kulkee ylhäältä alaspäin käskyketjuissa. 

 

Tutkimustulosten mukaan proaktiiviseen johtamiseen vaikuttavat asiat otetaan strategiapro-

sessiin itsestäänselvyyksinä, eikä niiden taustalla vaikuttavia tai niihin liittyviä asioita 

huomioida riittävästi. Esimerkkinä tästä on tutkimuksessa esille käynyt tietämys valtakun-

nallisen PORA-suunnitelmaan sisältyneestä strategian tuntemisesta. 46 vastaajaa (34,8 %) 

132 vastaajasta ei tuntenut valtakunnalliseen PORA-suunnitelmaan sisältyvää strategiaa. 

Johtamiseen liittyvät strategiat ja niihin liittyvät resursoinnit eivät saa perustua uskomuk-

siin, vaan pätevien henkilöiden järkeviin ja luoviin ratkaisuihin, jotka pitää pystyä kerto-

maan työntekijöille selkokielellä. Tietoperusteisen ja tulevaisuuteen suuntautuvan johtami-

sen vaikein asia on tutkimustulosten perusteella ajateltuna strategisen johtamisen ja aineet-

toman pääoman yhdensuuntaistaminen niin organisaatio- kuin yksikkötasollakin. 

 

Mitä arvoa aineeton pääoma tuo paikallispoliisin johtamiselle? 

 

Arvon tuottamiseen liittyviä asioita selvitettiin laadittujen tutkimuskysymysten avulla laaja-

alaisesti. Arvon luominen liittyy keskeisesti aineettoman pääoman ohjauksen johtamiseen 

(ks. kuvio 25, s. 94), jolla on suora vaikutus käytännön operatiivisen tason toiminnassa ta-

pahtuvaan arvon synnyttämiseen. Arvon tuottamisen näkökulmasta poliisin johtamisessa 

vallitsee tutkimustulosten perusteella edelleen perinteinen byrokraattis-hierarkkinen johta-

mistapa, jolle on ominaista kontingenssiajattelutapa. Työntekijöiden ei anneta osallistua 

yksikön strategiseen suunniteluun aidosti. Tämä johtaa luonnollisesti siihen, että työntekijät 

olettavat ja luottavat siihen, että organisaatioiden korkean tason toimijat pystyvät havaitse-
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maan sekä ymmärtämään ympäristön asettamat vaatimukset ja suunnittelemaan näihin so-

pivan organisaatiorakenteen. 

 

Edellä kuvattu ajattelu edellyttää, että johtajalla on muutoksen johtamiseen ja mukautumi-

seen vaadittavat taidot, jotka sisältävät muutoksen kohteena – tässä tapauksessa aineeton 

pääoma – olevien asioiden tunnistamisen ja määrittämisen. Puuttuvista johtamistaidoista 

johtuen muutosjohtaminen koetaan työntekijöiden keskuudessa monelta osin leikkimiseksi, 

jossa hierarkkisia laatikoita rakennellaan ja muutellaan kuuntelematta työntekijöiden näke-

myksiä ja ajattelematta sen tarkemmin asioiden taustalla olevia teorioita ja ideologioita. 

Tietoyhteiskunnan aiheuttamat muutokset kiristävät tunnelmaa työyhteisöissä ja ajavat joh-

tajat entistä selvemmin "puun ja kuoren väliin". Poliisijohtajilta vaaditaan nykyään enem-

män tilanteessa, jossa he joutuvat vähentyneiden resurssien ja madaltuneiden organisaatioi-

den vuoksi tekemään työtä aiempaa enemmän itse. Aineeton pääoma mahdollistaa tutki-

muksen mukaan laajemman organisationaalisen suunnittelun ja parantaa organisaation työ-

ilmapiiriä. 

 

Tutkimus on rakennettu siten, että tutkimuksen empiiriset kysymykset on ulotettu koske-

maan BSC-viitekehyksen oppimisen ja kasvun näkökulman mukaisesti rakentuvan aineet-

toman pääoman resurssien lisäksi strategiseen johtamiseen liittyviä asioita, jotka ovat oleel-

lisia proaktiivisessa johtamisessa. Tutkimuksen viitekehykseksi valittiin BSC, koska se 

mahdollistaa aineettoman pääoman johtamiseen sekä strategiseen, resurssiperusteiseen että 

tietojohtamiseen liittyvien asioiden tarkastelun proaktiivisesta näkökulmasta. Strategisen 

johtamisen rakentumisen elementtejä ei ole selvitetty tutkimuksessa visuaalisesti, koska 

niitä pidetään notorisina käsitteinä. Resurssiperusteisesta näkökulmasta tarkasteltuna tutki-

muksen ontologinen ja aksiologinen ulottuvuus on rinnastettu oppimisen ja kasvun näkö-

kulmassa olevien inhimillisen pääoman, organisaatiopääoman ja informaatiopääoman nä-

kökulmiin. Sanattoman ja näkyvän tiedon viitekehykset on rinnastettu tutkimuksen episte-

mologiseen ulottuvuuteen tietojohtamisen ja tietämyksenhallinnan näkökulmasta. Tutki-

muksessa siirrytään tarkastelemaan yksityiskohtaisemmin saatuja tutkimustuloksia ja teke-

mään niihin perustuvia johtopäätöksiä. 
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Tutkimusvastausten lukumääräliitettä laadittaessa havaittiin, että vastaukset painottuivat 

enemmän halukkuuteen olla mukana tekemässä organisaatiota koskevia suunnitelmia kuin 

olla osallistumatta niihin. Tämä on yhdenmukaista teoriaosuudessa olevien ajatusten kanssa 

- uusimmat johtamisteoriathan painottavat aktiivista henkilökunnan suunnitteluun mukaan 

ottamista. Toisaalta tutkimusvastaukset osoittivat nopeasti tarkasteltuna sen, ettei henkilö-

kuntaa ole huomioitu eikä kuultu tarpeeksi ohjausvaiheessa. Tämä käy ilmi muun muassa 

tutkimuskysymyksessä 5, jossa 77 % vastaajista ilmoittaa, ettei heitä ole kuultu työtehtävi-

en muutosten vuoksi. Lisäksi tutkimusvastausten lukumääräliitettä laadittaessa kävi ilmi, 

että vastaajista vain 65,2 % tunsi valtakunnallisen PORA-työsuunnitelmaan sisältyvän stra-

tegian (kysymys 6) ja 30 % ei tuntenut edes yksikön omaa PORA-strategiaa (kysymys 7). 

Nämä tulokset osoittavat, ettei strategian jalkauttamisessa ole onnistuttu kaikilta osin toi-

vottavalla tavalla aineettoman pääoman hyödyntämisen näkökulmasta tarkasteltuna ja että 

asiaan liittyvää tutkimusta tarvitaan. 

 

Perinteisen johtamisajattelun perusteella voidaan analogista ajattelua käyttäen olettaa, että 

johdon tehtävä on luoda johtamisen ohjauksen avulla organisaatioon olosuhteet, jotka mah-

dollistavat aiheettoman pääoman resurssien hyödyntämisen käytännössä. Tutkimuksen teo-

reettisen viitekehyksen perusteella tiedetään, että aineettoman pääoman hyödyntäminen 

koostuu erilaisista, toisistaan poikkeavista johtamisen elementeistä sekä näiden keskinäises-

tä huomioimisesta. Aineettoman pääoman hyödyntämisen ja siihen liittyvän esimiestoimin-

nan vaikutukset tulevat näkyviin aineettoman pääoman johtamisessa useissa toimintakäy-

tännöissä. Aineettoman pääoman hyödyntäminen edellyttää teorian ja tutkimustulosten pe-

rusteella yksilötason osaamisen, ryhmätason diskurssien ja organisaatiotason verkostojen 

sekä järjestelmien yhteensovittamista johtamisessa. (ks. kysymys 26, 11 ja 34 sekä niitä 

vastaavat ristiintaulukointiluokitukset; taulukko 9, 17 ja 29) Lisäksi organisaation koon 

kasvu, mikä PORA:ssa on tapahtunut, edellyttää erilaista johtamisosaamista, kuin tähän asti 

on totuttu käyttämään. Johtamisessa on kiinnitettävä tutkimuksen mukaan enemmän huo-

miota aineettoman pääoman kriittisiin resursseihin, joiden avulla yksilöt pääsevät vaikutta-

maan organisaation toimintaan oikeudenmukaisella tavalla. Tätä näkemystä puoltaa se, että 

tutkimuksen mukaan työpaikalla ei ole tällä hetkellä yhteisiä ideointiareenoita (taulukko 23, 
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s. 190) eikä ideointityölle anneta aikaa (taulukko 25, s. 193), minkä vuoksi osastojen välis-

ten strategiasuunnitelmien yhdensuuntaisuus estyy. 

 

Tutkimustulosten perusteella aineettoman pääoman viitekehyksen valinnalla ja organisaati-

ossa käytetyllä johtamistavalla voi olla dramaattiset vaikutukset työntekijöiden innokkuu-

teen ja mahdollisuuksiin innovoida. (vrt. taulukko 23, s. 190) Tutkimuksessa selvitettiin 

esimerkiksi valta -käsitteellä paikallispoliisissa vallalla olevaa todellista johtamistapaa ja 

sen merkitystä aineettoman pääoman hyödyntämiseen. Tutkimustulosten perusteella todel-

linen johtamistapa näyttää olevan kysymyksen 11 perusteella lähempänä autoritaarista joh-

tamista kuin demokraattista johtamista. 

 

Tutkimuksen teorian perusteella oletettiin, että aineettoman pääoman hyödyntämisen poh-

jaksi tulee hankkia mahdollisimman laajaa tietoa kaikista aineettoman pääoman resurssien 

kriittisistä menestystekijöistä. Kysymysten 10 ja 11 perusteella organisaatioissa ei kuiten-

kaan kiinnitetä riittävästi huomiota tiedonhankkimiseen subjektiivisista kokemuksista. Toi-

saalta edellä olevien kysymysten ristiintaulukointitulosten (taulukko 15, s. 182 ja taulukko 

17, s. 184) perusteella voidaan päätellä, että esimiehen käyttämällä johtamismallilla ei ole 

yhteyttä alaisten kuuntelemisen ja tukemisen kanssa. Asia on henkilöstön kannalta hyvä, 

koska se mahdollistaa aineettoman pääomaan hyödyntämisen eri johtamismalleja käytettä-

essä. 

 

Ristiintaulukointiin liittyviä tuloksia 

 

Tutkimuksen empiirisessä osassa testattiin havaintomatriisien tuottamia tietoja ristiintaulu-

koimalla motivaatio-, valta- ja sanaton tieto -kysymysryhmiin liittyviä riippumattomien ja 

riippuvien kysymysten välistä riippuvuutta 2 -testin avulla. Testin mukaan tutkimuksen 

pienempiä keskiarvoja saaneet kysymykset eivät pääsääntöisesti korreloineet riippumatto-

mien kysymysten kanssa. Vain motivaatio-ryhmässä oleva kysymys 26 – Miten usein opis-

kelet vapaa-ajallasi työhön liittyviä asioita? – sekä kysymys 27 – Luetko ammattikirjalli-

suutta vapaa-ajallasi? – korreloivat riippumattoman motivaatio-kysymyksen kanssa. 
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Myöskään valta-ryhmässä suurimman keskiarvon saaneet kysymykset 10 ja 15 eivät korre-

loineet riippumattomien kysymysten kanssa. Kysymys 10 käsitteli esimiehen kuuntelevuut-

ta ja kysymys 15 arvojen yhteneviksi kokemista. Kysymykset 10 ja 15 ovat teoreettisen 

tiedon perusteella kriittisiä tekijöitä aineettoman pääoman hyödyntämisessä. Kysymyksen 

10 perusteella tehtyjen ristiintaulukointien (taululukko 14 ja 15) mukaan esimiehen kuunte-

levuus ei riipu hänen johtamistavastaan, käytävästä diskurssista tai organisaatiossa olevasta 

ilmapiiristä. Aineettoman pääoman johtamisen kannalta saatu tutkimustulos on hyvä, koska 

se mahdollistaa aineettoman pääoman hyödyntämisen eri johtamismalleja käyttäen eri kult-

tuuritaustaisissa ja -kokoisissa organisaatioissa erilaisin diskurssin keinoin. Taulukon 14 

ristiintaulukointiarvoja tarkasteltaessa voidaan havaita, että ongelmallista tilanteessa on, 

että 58 työntekijästä, jotka eivät saa antamiensa vastaustensa mukaan esimieheltä riittävästi 

kannustusta tai tukea, 24 on sitä mieltä, että esimies kuuntelee alaisiaan harvoin tai ei kos-

kaan. Kannustusta ja tukea riittävästi esimieheltään saavien vastaava lukumäärä on 73 työn-

tekijästä 3. Kun kyseiset kannustusta ja tukea saavat -luokkien tiedot yhdistetään keske-

nään, niin tuolloin 131 vastaajasta 27 on sitä mieltä, etteivät he saa esimieheltä riittävästi 

tukea ja kannustusta, eikä heitä kuunnella esimiesten taholta. Lukumäärä on 18,3 % vastan-

neista. 

 

Kysymyksen 15 perusteella saatujen ristiintaulukointitulosten perusteella omien ja organi-

saation arvojen yhteneviksi kokemisella ei ole riippuvuutta esimiehen kannustavasta ja tu-

kevasta johtamisesta eikä näiden taustalla vaikuttavista aineettoman pääoman resurssiteki-

jöistä. Kysymys paljastaa kulttuurillisesti tai eettisesti tarkasteltuna sen, ettei poliisikulttuu-

ri voi toimia enää johtamisen ainoana taustavaikuttimena tai -tekijänä, vaan johtamisen 

täytyy perustua laaja-alaisempaan johtamiseen, missä on otettava huomioon myös työnteki-

jöiden ja organisaation arvot - niiden yhteneväisyys- ja eroavuustekijät. 

 

Ristiintaulukointiluokitusten osoittamien tulosten perusteella pienimpiin keskiarvoihin (tau-

lukot 9, 10, 11, 16, 17, 20, 21, 22, 23, 24 ja 25) liittyvissä johtamisasioissa havaittiin henki-

löstön osalta tyytymättömyyttä, mikä kertoo siitä, että toiminnan ohjaamisen kannalta näis-

sä asioissa on kehitettävää. Tutkimuksessa tarkastellaan vielä lyhyesti pienimpiä keskiarvo-
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ja yksityiskohtaisemmin aineettoman pääoman hyödyntämisen näkökulmasta kriittisten 

resurssien esille tuomiseksi ja teoria – käytäntö -asiakokonaisuuden ymmärtämiseksi. 

 

Taulukko 9 käsitteli vastaajien kokemuksia vapaa-ajalla tapahtuvan työhön liittyvän opis-

kelun määrän (kysymys 26) sekä toiveen saada laaja-alaisempia ja monipuolisempia työteh-

täviä (kysymys 2) välistä riippuvuutta. Teorian ja tutkimustulosten mukaan asioilla on kes-

kinäinen riippuvuus. Vapaa-ajalla tapahtuvan työhön liittyvän opiskelun määrällä on siten 

merkitystä ja yhteys motivaation taustalla oleviin aineettoman pääoman resursseihin. Frek-

venssejä tarkastelemalla voidaan todeta, että aineettoman pääoman resursseihin liittyvien 

osaamisen, sitoutumisen ja luottamuksen kannalta on tärkeää ja suotavaa, että työntekijät 

opiskelisivat vapaa-ajalla työhön liittyviä asioita mahdollisimman usein. Aineettoman pää-

oman hyödyntämisessä on näin ollen keskityttävä myös motivaatioon liittyvien asioiden 

johtamiseen, jolla ei tarkoiteta pelkästään esimiehen antamaa kannustusta ja tukemista (vrt. 

taulukko 21) työntekijöiden ollessa usein kestokyvyn ylärajoilla (kysymys 32). 

 

Taulukot 10 ja 11 käsittelivät vapaa-ajalla tapahtuvan ammattikirjallisuuden lukemisen 

(kysymys 27) sekä toiveen saada laaja-alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä (kysy-

mys 2) välistä riippuvuutta. Tutkimuksen perusjoukon tutkimustulosten mukaan asioilla on 

keskinäinen riippuvuus. Myös teoreettisen tiedon perusteella ammattikirjallisuuden luke-

minen kohottaa osaamistasoa ja edistää siten laaja-alaisempien ja monipuolisempien työ-

tehtävien saantia. Esimiestehtäviin rekrytointien kannalta ristiintaulukoinnit (taulukko 10 ja 

11) paljastavat haasteellisia asioita. Henkilöt, jotka haluavat tutkimuksen mukaan vaati-

vampia tehtäviä, eivät kuitenkaan halua lukea ammattiin liittyvää kirjallisuutta. Vaativista 

työtehtävistä suoriutuminen johtaa usein esimiestehtäviin hakeutumiseen. Saatuja tutkimus-

tuloksia on tulkittava niin, että aineettoman pääoman hyödyntämisen kannalta johtamisessa 

on kiinnitettävä entistä enemmän huomiota kohdeorganisaatiossa työntekijöiden tietojen, 

taitojen ja kykyjen kehittämiseen liittyviin potentiaaleihin. Tutkimustulosten perusteella 

johtamisessa on tällä hetkellä keskitytty organisoimaan organisaation näkyviä eli aineellisia 

resursseja, jättämällä samalla muut ohjauksen elementit, jopa yksikön eri osastojen suunni-

telmien yhdensuuntaisuus vähemmälle huomiolle. (ks. kysymys 8) Huomion painottuminen 
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yhteen ohjauksen osa-alueeseen ja näkyviin resursseihin on johtanut aineettoman pääoman 

resurssien hyödyntämättömyyteen, mikä näkyy toiminnan puolella työtehtävien epätasaise-

na jakautumisena työntekijöiden kesken. (ks. kysymys 32) Organisaation johtamisessa ei 

näin ollen hyödynnetä kaikkia olemassa olevia aineettoman pääoman resursseja, eikä edis-

tetä henkilöstön motivoitumista eikä työhyvinvointia. 

 

Taulukot 16 ja 17 käsittelivät (kysymys 11) henkilöstön näkemysten huomioonottamista 

organisaation kehittämisessä sekä esimieheltä saatavan riittävän kannustuksen ja tuen välis-

tä riippuvuutta (kysymys 37). Tutkimustulosten mukaan asioilla ei ole keskinäistä riippu-

vuutta. Teoreettisten oletusten perusteella kyseisillä asioilla pitäisi olla riippuvuus, minkä 

vuoksi johtamisessa pitäisi kiinnittää näihin asioihin huomiota. Tutkimustulokset paljastivat 

asiassa puutteellisen vuorovaikutuksen, joka johtaa sitoutumisen ja motivoitumisen heikke-

nemiseen. (ks. myös kysymys 5) Tutkimuksen mukaan johtajan on osattava kuunnella ja 

antaa palautetta entistä paremmin. Postmodernista ja kriittisen hermeneuttisesta näkökul-

masta tarkasteltuna tämä tarkoittaa johtamisen kannalta entistä parempaa ja tarkempaa 

huomion kiinnittämistä kriittisiin resursseihin sekä kriittisiin strategioihin. Vähenevien 

henkilöstöresurssien vuoksi käytännön johtamisessa ei voida kiinnittää perinteiseen tapaan 

jokaiseen johdettavaan asiaan valvonnallista huomiota, minkä vuoksi valvontaan liittyvien 

asioiden taustat on hoidettava johtamisen ohjauksen osa-alueella kuntoon. Henkilöstön 

ammattitaitoa on siis pystyttävä kehittämään ja hyödyntämään paremmin johtamisen avulla 

ja henkilöstön näkemykset tulee huomioida ja niille on annettava oma painoarvonsa. 

 

Kysymyksessä 32 käsiteltiin henkilökunnan jaksamiseen liittyvien asioiden huomioimista 

johtamisessa. Tutkimuksen mukaan henkilökunta kokee työväsymystä (kysymys 31) ja osa 

(8,4 %) henkilöstöstä kokee olevansa kestokyvyn ylärajoilla kerran viikossa tai päivittäin 

(kysymys 32). Samanaikaisesti 53,4 % tuntee olevansa kestokyvyn ylärajoilla muutaman 

kerran vuodessa tai ei koskaan. Tutkimuskysymys osoittaa, että ohjaus on painottunut yksi-

puolisesti organisointiin eikä esimerkiksi suunnittelua ja koordinointia ole yhteensovitettu 

ohjauksen muiden elementtien kanssa. Johtamisen ohjauksen elementtien ja käytännön joh-
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tamistoiminnan välillä on näin ollen havaittavissa perustavaa laatua oleva ristiriita ja epä-

kohta, mikä näkyy eri ontologisilla tasoilla. 

 

Taulukot 20 ja 21 käsittelivät (kysymys 32) henkilöstön tuntemusten kestokyvyn ylärajoilla 

olemisesta sekä esimiehen kannustavan ja tukevan johtamisen välistä riippuvuutta (kysy-

mys 37). Tutkimuksen mukaan kysymyksillä ei ole keskinäistä riippuvuutta. Frekvenssejä 

tutkimalla voidaan todeta, että vastaukset painottuvat muutaman kerran vuodessa tai kerran 

kuukaudessa kohtiin. Aineettoman pääoman johtamisen ohjaamisessa pitäisi näin ollen 

keskittyä diskursiiviseen ja kannustavaan sekä tukevaan johtamiseen. 

 

Taulukot 22 ja 23 käsittelevät (kysymys 20) työpaikan ideointiareenoiden olemassaolon 

riippuvuutta yksikön osastojen PORA-strategiasuunnitelmien keskinäisestä yhdensuuntai-

suudesta (kysymys 8). Tutkimuksen mukaan kysymysten välillä ei ole riippuvuutta. Frek-

venssien perusteella ideointityölle annetaan areenoita erittäin vähän - jonkin verran. Varsi-

nainen johtamisongelma aineettoman pääoman hyödyntämisen kannalta paljastuu ristiintau-

lukointiarvojen frekvenssejä tarkastelemalla. 51 vastaajaa (43,6 %) 117:sta on sitä mieltä, 

että osastojen väliset strategiat eivät ole yhdensuuntaisia. 66 vastaajaa (56,4 %) 117:sta on 

puolestaan sitä mieltä, että osastojen väliset suunnitelmat ovat yhdensuuntaiset. Aineetto-

man pääoman johtamisen ohjaamisessa pitäisi tältä osin keskittyä johtamisen koordinointiin 

ja organisointiin liittyviin toimenpiteisiin. Toisin ilmaistuna, laaditut strategiat on saatava 

toimimaan käytännössä ja ne on pystyttävä jalkauttamaan henkilöstölle. Tämä vaatii luon-

nollisesti teoriankin mukaan johtajilta laaja-alaista johtamisosaamista. 

 

Taulukot 24 ja 25 käsittelevät (kysymys 21) työpaikalla ideointityölle annettavan ajan riip-

puvuutta yksikön eri osastojen PORA-strategiasuunnitelmien keskinäisestä yhdensuuntai-

suudesta (kysymys 8). Tutkimuksen mukaan kysymysvastausten välillä ei ole riippuvuutta. 

Kysymysten ristiintaulukoinnit (taulukko 24 ja 25) painottuvat edellä käsiteltyjä taulukoita 

22 ja 23 enemmän johtamisen osalta negatiiviseen suuntaan. Tässäkin asiassa johtamisessa 

on keskityttävä aineettoman pääoman koordinointiin ja organisointiin liittyviin toimenpitei-

siin. 
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Sanattomaan tietoon liittyvien kysymysten 20 ja 21 osalta voidaan yhteenvetomaisesti tode-

ta, että aineettoman pääoman hyödyntämisessä ei huomioida tarpeeksi henkilöstön luovuu-

teen liittyvää potentiaalia. 70,5 % tutkimukseen vastanneista (kysymys 20) on sitä mieltä 

että työpaikalla ei ole ollenkaan tai siellä on vähän areenoita ideointityölle. 75 % tutkimuk-

seen vastanneista on lisäksi sitä mieltä että ideointityölle ei anneta ollenkaan aikaa tai sitä 

annetaan harvoin. Aineettoman pääoman ohjaamisen kannalta tulokset tarkoittavat, että 

johtajat unohtavat johtamisen ohjaamiseen liittyvät koordinoinnin elementit ja johtavat or-

ganisaatioita kohti tulevaisuutta perinteistä autoritaarista ja diskurssitonta johtamistapaa 

noudattaen. 

 

Aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyviä näkökulmia ja kehittämissuosituksia 

 

Poliisin aineettoman pääoman hyödyntämisen taso johtamisen ohjaamisen näkökulmasta eli 

suunnitelmien tekemisen näkökulmasta on arvioitava kyselytutkimuksen valossa yleisesti 

ottaen huonoksi. (vrt. OECD 2010, 16) Aineettoman pääoman resursseja ei tunnisteta, eikä 

niitä mielletä ohjaamisen työkaluiksi. Työntekijät ovat kokeneet aineettoman pääoman joh-

tamisen suunnitteluun liittyvän onnistumisen keskinkertaisena tai heikkona. Tältä osin tut-

kimuksen tulokset ovat yhteneviä Annukka Oivan väitöskirjan tulosten (2007, 127) kanssa. 

Niiden mukaan ei riitä, että johtamisessa vain luetellaan tehtävänmukaisia osaamisprofiile-

ja, vaan pitäisi keskittyä asiakokonaisuuksiin, joiden avulla voidaan parantaa organisaation 

suorituskykyä. Tutkimus osoitti, että useilta organisaatioiden johtajilta puuttuu viitekehys ja 

toimintamalli organisaation kyvykkyyden johtamiseen (Oiva 2007, 160). 

 

Tutkimuksen perusteella osaamisen, sitoutumisen ja luottamuksen kehittämisen osalta kes-

keiseen asemaan nousee vuorovaikutuksen esteiden poistaminen rooleja madaltamalla ja 

parantamalla dialogisuutta. Motivoitunut henkilöstö on välttämätön edellytys yrityksen 

menestymiselle, koska se sitoutuu työtehtäviinsä. Yksilön kehittymisen näkökulmasta tar-

kasteltuna motivoitumiseen tähtäävän johtamisen yksi tärkein tehtävä on avata vuorovaiku-

tuksellisuus ja mahdollistaa motivoitumista seuraava laajasisältöinen oppiminen eli kasvu. 

(vrt. Schein 1999, 203) Paikalla olevat ihmiset on saatava motivaation ja siihen liittyvän 
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vallan avulla läsnäoleviksi ja kommunikoimaan työasioista toistensa kanssa osastorajat 

ylittyen. Vision, mission ja strategian tiedottaminen on työntekijöiden sisäisen motivaation 

luomisen ensimmäinen vaihe, jossa tämän tutkimuksen perusteella on kehitettävää. (vrt. 

kysymykset 6, 7 ja 8) 

 

Tutkimustulosten mukaan (kysymys 10) esimiehet kuuntelevat alaisiaan kiitettävän hyvin. 

Pelkkä kuunteleminen ei riitä, vaan olisi tapahduttava kontribuutiota ja kasvua käydyn kes-

kustelun perusteella. Ei siis riitä, että esimies vain kuuntelee, eikä esimerkiksi kommentoi 

asiaa alaiselle, jolloin alainen ei pääse reflektoimaan asiaa ja siihen liittyviä tekijöitä. Li-

säksi kysymyksen 11 perusteella 56 % henkilöstöstä on sitä mieltä, ettei heidän näkemyksi-

ään oteta huomioon organisaation kehittämisessä eli ohjaukseen liittyvissä asioissa. Kans-

sakäyminen organisaatiossa ei täytä aitoa vuorovaikutuksellisuutta. 

 

Tutkimustulosten mukaan työntekijöiden kokemusten perusteella voidaan yhteenvetomai-

sesti todeta, että aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyviin resursseihin suhtaudutaan 

työntekijöiden näkökulmasta tarkasteltuna kiinnostuneesti ja aineettoman pääoman johta-

minen nähdään kyselyn mukaan tärkeänä asiana. Teoreettista opiskelua tai ammattikirjalli-

suuden lukemista ei nähdä niin tärkeinä seikkoina kuin osallistumismahdollisuutta päätök-

sentekoon, työtovereiden auttamismahdollisuuksia ja vapaata tietojen saantia järjestelmistä. 

Tästä voidaan päätellä, että ihmisiä eivät motivoi niinkään opiskelu ja ammattitaidon kehit-

tyminen kuin sosiaaliset toimintamahdollisuudet. Johtamisen ohjaamisen avulla opiskelun 

tärkeys voidaan tuoda työntekijöille paremmin esille ja saada aikaan tarvittavaa kiinnostus-

ta opiskeluun, jota myös poliisiasetus edellyttää. 

 

Aineettoman pääoman hyödyntämiseen samoin kuin muuhunkin johtamiseen liittyvä pe-

ruskysymys on: huomioidaanko henkilöstöä ja sen kompetenssia sekä mahdollista potenti-

aalia – aineettoman pääoman perustoimijoita eli yksilöitä – riittävän laaja-alaisesti selvitet-

täessä ja harkittaessa vastuullisesti eri vaihtoehtoja johtamiseen liittyvistä asioista päätettä-

essä, ennen lopullisen ohjaus -linjauksen tekemistä. Tehtyjen linjausten lopullinen käytän-

nön toimivuus on hyvin todennäköisesti kiinni ohjauksessa tehdyistä valinnoista ja vastuul-
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lisista päätöksistä, jotka edellyttävät johtajilta riittävää kompetenssia ymmärtää ja käsitellä 

ohjaukseen liittyvät asiat organisaatioissaan. Pelkkä johtajalla oleva potentiaali ei riitä. 

 

 

5.2 Tutkimusmenetelmien arviointi 

 

Tutkimus on luonteeltaan ilmapiiritutkimus, koska sen avulla selvitetään subjektiivisia ko-

kemuksia, joihin sisältyy paljon näkymätöntä tietoa. Tutkimuksen empiirisen aineiston 

hankkimiseksi valitun kvantitatiivisen kyselytutkimuksen lähtökohtana on ollut sisällöltään 

monipuolisen tutkimusaineiston keruu sekä tutkittavan ilmiön havainnointi työntekijöiden 

omien arviointien ja tulkintojen pohjalta saatavia tietoja analysoimalla. Tutkimuksen koh-

teena ovat olleet työntekijöiden subjektiiviset tuntemukset ja kokemukset, eivätkä objektii-

visen todellisuuden "ominaisuudet", jotka ovat yleensä kvantitatiivisen tutkimuksen koh-

teena. 

 

Tutkimuksessa on käytetty hyväksi kvantitatiivisen tutkimuksen perinteisiä aineiston käsit-

telymenetelmiä tarkastelemalla tehtyjä luokituksia sekä empiiristä tutkimusaineistoa riip-

pumattomien ja riippuvien tekijöiden suhteessa. Tutkimuksen riippumattomien tekijöiden 

muodostaminen on tehty tavanomaisesta luokittelusta poiketen kyllä – ei -

tutkimuskysymysten avulla, joista on muodostettu ristiintaulukoinnissa käytetyt syy-tekijät. 

Valittua menettelyä perustellaan sillä, että tutkimuksen vastaajat ovat jäseniä hierarkkisessa 

organisaatiossa, jossa noudatetaan perinteisesti ajattelua - ylempiarvoinen on asioissa oike-

assa, eivätkä alaiset voi vaikuttaa juurikaan organisaation johtamiseen. Tätä ajatusta silmäl-

lä pitäen tutkimuksessa on luovuttu aineettoman pääoman tarkastelussa perinteisistä syy 

tekijöistä, kuten iästä, sukupuolesta, yksikkökoosta tai vaikka arvosta. Tehtyä valintaa pe-

rustellaan myös sillä, että nykyinen poliisihenkilöstö on erittäin osaavaa ja omaa laajat tar-

kastelunäkökulmat aineettoman pääoman resursseihin ja sen taustatekijöihin liittyen. Nor-

maalisti riippumattomina luokitustekijöinä käytetyt ikä, sukupuoli tai arvo eivät tutkijan 
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mukaan anna luokitusarvoina riittävän tarkkoja tietoja, minkä vuoksi tutkimuksessa on käy-

tetty luokituksina motivaatio, valta ja sanaton tieto -käsitteitä. 

 

Tutkimuksen empiirisessä asetelmassa esiin tulevat työntekijöiden kokemukset ja tulkinnat 

ovat organisaatioiden todellisuudessa olevia piirteitä, joista muodostuu organisaation sosi-

aalinen rakenne. Tutkimuksessa on hankittu valitun kyselytutkimuksen avulla tietoa aineet-

toman pääoman resursseihin liittyvistä subjektiivisista kokemuksista, mikä on tutkimuksel-

lisesti paljon vaativampaa kuin keskittyminen objektiivisiin näkökulmiin ja niihin liittyviin 

mittareihin. Subjektiivisella tarkastelulla saadaan paremmin tietoa siitä, miten aineettoman 

pääoman hyödyntämiseen liittyvät seikat on huomioitu poliisin strategisessa johtamisessa. 

Objektiivisessa tarkastelussa keskitytään tavanomaisesti tarkastelemaan toiminnan tehok-

kuutta. Subjektiivinen aineettoman pääoman tarkastelu aiheuttaa tutkimuskysymysten ra-

kentamiselle haasteita, koska aikaisemmat tutkimukset ja niissä käytetyt mittarit ovat kes-

kittyneet objektiivisiin näkökulmiin. 

 

Kyselytutkimuksella saadut subjektiiviset tiedot täydentävät organisaatiosta saatavia objek-

tiivisia tietoja, jolloin organisaation aineettoman pääoman tilasta saadaan parempi koko-

naiskuva ja saatuja tietoja voidaan yhdistää muihin johtamiseen liittyviin tietoihin sekä 

toimintaprosesseihin. On kannattavaa käyttää subjektiivisten asioiden esille saamiseksi jopa 

raakaa tai riittämätöntä mallinnettua mittaria, koska se voi tarjota sellaista tietoa aineetto-

man pääoman kriittisistä menestystekijöistä, joita ei muuten voida saavuttaa. Objektiivises-

ta ja subjektiivisesta mittaamisesta muodostunut kokonaisuus palvelee paremmin uudistus-

ten ja muutosten tulkintaa sekä niiden hallintaa proaktiivisesta, strategisesta ja tietoperus-

teisesta näkökulmasta tarkasteluna. 

 

Tämän tutkimuksen empiirisen osan teoreettinen anti on, että tutkimuksessa on löydetty 

aineettoman pääoman hyödyntämisen johtamiseen liittyvät keskeiset subjektiivisiin tunte-

muksiin liittyvät aineettomat resurssit ja niiden taustalla vaikuttavat johtamiseen liittyvät 

tekijät, joihin kohdistuvan analysoinnin avulla tutkimuksessa on kyetty selvittämään ja kä-

sittelemään henkilökunnan kokemuksia. (vrt. Lönnqvist 2004, 136) Aineettoman pääoman 
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ohjaukseen vaikuttavien riippumattomien ja riippuvien tekijöiden välisten suhteiden perus-

tarkastelumenetelmänä on tutkimuksessa käytetty tutkimuskysymysten luokittelua ja ristiin-

taulukointia. Tutkimustuloksia voidaan siten tarkastella pelkkien luokitustietojen perusteel-

la ja näiden keskinäisten korrelaatioiden näkökulmasta. Saatuja tietoja voidaan täydentää 

ristiintaulukointitiedoilla, joiden tulokset perustuvat muuttujien välisiin korrelaatioiden 

tarkasteluun. Ristiintaulukoinnissa mekaaniset laskutoimitukset antavat tutkimusvastauksis-

ta perustietoa, jota tutkija joutuu tutkimusaineistonsa perusteella tulkitsemaan. 

 

 

5.3 Tutkimustulosten luotettavuuden arviointi 

 

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat useat tekijät, joista merkittävimpiä ovat tutkimuk-

sen tekemiseen valitut metodologiset ratkaisut, asetettu empiirinen tutkimusasetelma, em-

piirisen aineiston keräämismenetelmä ja saadun empiirisen aineiston riittävyys. Huonosti 

soveltuva metodologinen ratkaisu voi antaa tutkimuksen aineistosta ja sen käsittelystä yksi-

puolisen kuvan, huolimattomasti asetettu empiirinen tutkimusasetelma tai empiirisen ai-

neiston laatuun ja määrään liittyvät seikat voivat puolestaan aiheuttaa tutkimusaineistoon 

tai sen käsittelyyn liittyen vinoumia tai jopa virheitä. Tutkimusaineiston luotettavuutta ar-

vioidaan perinteisesti kvantitatiivisen tutkimuksen yhteydessä reliabiliteetti- ja validiteetti -

käsitteiden avulla. 

 

Reliabiliteetilla tarkoitetaan yleisesti ottaen tulosten tarkkuutta, mikä liittyy kiinteästi tut-

kimuksen toistettavuuteen ja tutkimustulosten yleistettävyyteen. Reliabiliteetin taustalla on 

siis vaatimus käytettyjen tutkimusmenetelmien tarkasta dokumentoimisesta, mikä mahdol-

listaa tutkimuksen tarkan toistettavuuden. Ilmapiiritutkimuksessa, jota tämä tutkimus edus-

taa, ei luonnollisesti päästä lähellekään absoluuttista toistettavuutta, mikä johtuu tutkimuk-

sen subjektiivisten tuntemusten muuttumisesta. Reliabiliteettiin sisältyvän toistettavuusvaa-

timuksen vuoksi tutkimuskysymykset on rakennettu yleisymmärrettävään muotoon. Tois-

tettavuudella tarkoitetaan tässä tutkimuksessa sitä, että tutkimuksen tulokset eivät saa olla 
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sattumanvaraisia. (vrt. Heikkilä 2008, 30) Reliabiliteetissa tai konsistenssissa on kysymys 

tutkimuksen toistettavuudesta toisten tutkijoiden toimesta suunnilleen samanlaisin tuloksin. 

Reliabiliteetti on sitä parempi, mitä vähemmän tulokset poikkeavat toisistaan, kun tutkimus 

toistetaan samoissa olosuhteissa ja samoilla muuttujilla. Reliabiliteetin sattumanvaraisuu-

den riskiä lisää, pieni tutkimusotanta tai jos tietoja käsitellään tai syötetään huolimattomas-

ti. Reliabiliteettia voidaan tarkastella mittaamalla samaa asiaa kahdella kysymyksellä ja 

laskemalla niiden välinen korrelaatiokerroin. Luotettavassa mittauksessa korrelaatiokerroin 

on lähellä arvoa 1 (Heikkilä 2008, 187). Tutkimustulosten yleistettävyyttä selvitetään ja 

perustellaan validiteetin määrityksen jälkeen. 

 

Validiteetilla tarkoitetaan valitun teorian, mallin tai käsitteen todellisuuskyvyn kuvaamisen 

tarkkuutta. Kvantitatiivinen tutkimus perustuu määrällisten tekijöiden tarkasteluun ja mit-

taamiseen, missä mittaamisen luotettavuutta määritellään validiteetilla eli harhattomuudel-

la. Validius on kvantitatiivisessa tutkimuksessa tulosta ajatusprosessista, jonka seurauksena 

on syntynyt oikein toimiva mittari, jonka avulla saadaan luotettavia tuloksia. Tämä tarkoit-

taa laadittujen mittareiden osalta sitä, ettei niihin saa sisältyä systemaattista virhettä. Tut-

kimuksen (Heikkilä 2008, 29–30) tulee mitata sitä, mitä oli tarkoituskin mitata. Jos tutki-

muksessa ei ole asetettu täsmällisiä tavoitteita, mitataan helposti vääriä asioita. Validius 

tarkoittaa karkeasti ottaen systemaattisen virheen puuttumista. 

 

Kyselytutkimuksen tulokset osoittivat, että tutkimuksen empiirisessä osassa tehty kysy-

myksenasettelu ja siihen liittyvien kysymysluokitusten ja -teemojen rakentaminen vaatii 

tarkkaa harkintaa ja aineettoman että aineellisen pääoman resursseihin liittyvien tekijöiden 

laaja-alaista selvittämistä, jotta tehtävällä empiirisellä tutkimuksella päästään selvittämään 

aineettomaan pääomaan hyödyntämiseen liittyviä subjektiivisia tuntemuksellisia seikkoja. 

Tässä tutkimuksessa subjektiivisiin tuntemuksiin liittyvillä kysymyksillä saatiin selvitettyä 

aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyvien keskeisten resurssien vaikutuksia ja merki-

tystä valtatekijöihin (johtaminen, diskurssi ja ilmapiiri), motivaatioon (osaaminen, sitoutu-

minen ja luottamus) sekä sanattomaan tietoon (verkostot, yhteistyö ja toimintoketjut) liitty-

viin seikkoihin. 
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Tutkimuksen validiuden varmistamiseen liittyy näin ollen useita seikkoja. Abstraktin käsit-

teen liittäminen empiiriseen maailmaan edellyttää aina myös teoreettisia pohdintoja. Tut-

kimuksen teoria ja viitekehys ratkaisevat, miten käsitteitä pitäisi lähestyä ja miten ne kan-

nattaa määritellä. (Alkula et al. 2002, 89) Validius liittyy aina sovellusalueen teoriaan ja sen 

käsitteisiin (Heikkilä 2008, 186) 

 

Validiteetti voidaan jakaa tutkimuksessa ulkoiseen ja sisäiseen. Ulkoisessa validiteetissa on 

kysymys läheisesti relibiliateettiin liittyvän tutkimusaineiston ja -tulosten yleistettävyydes-

tä. Sisäinen validiteetti liittyy kiinteästi tutkimuksen empiirisen asetelman luotettavuuden 

haasteisiin tutkimuskysymysten pätevyyteen suhteen. Organisaatiouudistukseen vaikuttavat 

tekijät tekevät uudistuksesta ainutlaatuisen, mikä vaikeuttaa tutkimuksen toistettavuutta 

samanlaisena. Lisäksi tutkimuskysymyksillä hankittiin tietoa aineettoman pääoman hyö-

dyntämisestä spesifissä muutostilanteessa, mikä tuottaa tarkempaa tietoa vain tutkittavasta 

tilanteesta. Tutkimuksella saavutettu tieto on ulkoisen validiteetin osalta luonteeltaan suun-

taa-antavaa tietoa, eikä suoraan täytäntöönpantavaa tietoa. Tutkimuksella saavutetut tiedot 

ovat rinnastettavissa useisiin valtion byrokraattishierarkkisiin organisaatioihin sekä pieniin 

ei-julkisiin organisaatioihin, jotka ovat käyttöönottamassa tietoperusteista johtamista. 

 

Kun sekä validiteetti että reliabiliteetti on hyvä, on mittaus luotettavaa ja tutkimustulokset 

ovat tältä osin luotettavia. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa (Luoma 2001, 277) tavoitellaan 

mahdollisimman hyvää yleistettävyyttä, jossa luotettavilla otantamenetelmillä pyritään tut-

kimus- ja perusjoukon vastaavuuteen. Jos vastaavuus on hyvä, johtopäätöksiä on mahdol-

lista yleistää koko populaatiota koskeviksi. Tässä tutkimuksessa otannaksi on valittu koko 

entisen Oulun läänin alueen poliisihenkilöstö (N = 525). Valittu otanta edustaa rakenteel-

taan etupäässä pienten ja Oulun poliisilaitoksen osalta keskikokoisten poliisilaitosten henki-

löstöä. Lisäksi saatujen tulosten yleistettävyyttä poliisiorganisaation sisällä voidaan perus-

tella yhteneväisellä poliisikulttuurilla ja sillä, että poliisin perus- ja jatkokoulutus tapahtuu 

pääosin yhtenäisessä koulutusjärjestelmässä Tampereella. Yhtenäisen koulutus ja kulttuuri-

taustan näkökulmasta tarkasteltuna entisen Oulun läänin poliisihenkilöstö edustaa ominai-
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suuksiltaan hyvin koko poliisiorganisaatiota, joten tässä mielessä ei ole syytä epäillä etteikö 

tutkimustulosten osoittama tilanne olisi vastaavanlainen muuallakin. 

 

Tulosten yleistettävyyttä poliisiorganisaation ulkopuolella puoltaa se, että tutkimuksen em-

piirisen osan tutkimuskysymykset eivät ole luonteeltaan organisaatiosidonnaisia, vaan tut-

kimuskysymyksiä voidaan käyttää suurelta osin sellaisenaan muissakin organisaatioissa. 

Sama asia pätee myös luokittelutietojen ja ristiintaulukointien suhteen. Luonnollisesti tut-

kimustulosten luotettavuuden arvioimista parantaisi jos aikaisemmat aineetonta pääomaa 

käsittelevät tutkimukset olisivat käsitelleet henkilöstön subjektiivisia tuntemuksia ja niihin 

liittyviä resursseja. Tutkimukselta puuttui tässä mielessä vertailuryhmä, mikä esti tutkimus-

aineistoon tai käsittelyyn liittyvien luotettavuusarviointien tekemisen. Tutkimuksen tulok-

set aineettoman pääoman hyödyntämisen osalta ovat siirrettävissä edellä mainituilla perus-

teilla niin poliisiorganisaation sisällä kuin sen ulkopuolellakin oleviin organisaatioihin. 

 

 

5.4 Tutkimustuloksista tehtävät päätelmät 

 

Tutkimuksen pääkysymyksenä oli selvittää aineettoman pääoman hyödyntämistä poliisin 

rakenneuudistuksen aikaisessa johtamisessa. Tutkimuksessa ei tarkastella itse poliisin ra-

kenneuudistusta, vaan aineettoman pääoman ohjausta. Tutkimus on luonteeltaan staattinen 

ja sen tulokset kuvaavat tutkimuskyselyhetken aikaista tilannetta. Tutkimustuloksista tehty 

analyysi osoitti, että aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyvistä subjektiivisista ko-

kemuksista saadaan tietoa luokittelun ja ristiintaulukoinnin avulla. Saaduista tutkimustulok-

sista voidaan tehdä laajasti aineettoman pääoman hyödyntämiseen liittyviä havaintoja, joi-

den perusteella pystytään tekemään perusteltuja päätelmiä ja aineettoman pääoman resurs-

sien ohjaamiseen liittyviä toimenpide-ehdotuksia. Tutkimustuloksista tehtävät päätelmät 

ovat yhdensuuntaisia myös tutkimuksen teoriaosuudessa esitettyjen aineettoman pääoman 

resursseista ja niiden hyödyntämisestä liittyvien tietojen kanssa. 
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Tutkimustulosten perusteella aineettoman pääoman hyödyntämisen ongelmat näyttävät 

liittyvän vahvasti johtamisen ohjaamisen suunnitteluun liittyvään johtamisosaamiseen. Ky-

symys ei ole henkilöstön haluttomuudesta osallistua muutokseen, vaan johtajan kyvykkyy-

destä tai kyvyttömyydestä johtaa aineetonta pääomaa ja siihen liittyviä johtamistoimenpi-

teitä. Tämä edellyttää koko organisaatiolta parempaa ja syvällisempää johtamiseen – myös 

strategiseen ja tietoperusteiseen johtamiseen – liittyvien asioiden tietämystä. (vrt. Pöyhönen 

2004, 110–111; Salojärvi 2005, 19; OECD 2010, 15) Johtaminen keskittyy tutkimustulos-

ten perusteella tällä hetkellä vahvasti määrällisten toimintojen mittaamiseen, mikä näkyy 

osittain henkilöstön väsymisenä ja jopa strategioiden tuntemattomuutena. (ks. myös Sarala 

2001, 9) Aineettoman pääoman resurssien johtaminen ei toteudu tällä hetkellä käytännön 

tasolla. Aineettoman pääoman resursseja ei näin ollen tunnisteta, eikä niitä osata yhdistää ja 

hyödyntää johtamisen ohjauksessa. 

 

Toimenpide-ehdotuksia harkittaessa on arvioitava, miltä osin johtaminen ja siihen liittyvä 

toiminta on kunnossa kohdeyksikössä sekä mitkä ohjaamisen osa-alueet kaipaavat kehittä-

mistä. Aineettoman pääoman hyödyntämisessä ja jopa sen määrittämisessä on (Schein 

1996, 17) tunnustettava, että teknologian monimutkaisuuden, globalismin ja läpinäkyvyy-

den seurauksena vanhat johtamisen olettamukset eivät enää toimi. (vrt. Nonaka et al. 1995, 

162; ks. myös Beck 1999, 59) Johtamisen tehtävänä nähtiin aikaisemmin (Stewart 1999, 

191) suunnittelu (plan), organisointi (organize), toimeenpano (execute) ja mittaaminen 

(measure) – POEM tai Fayolin mukaan (Lemak 2004, 1313) suunnittelu, organisointi, 

koordinointi, ohjaus ja valvonta. Nykyään johtamisen (Pöyhönen 2004, 110–111) ydinasia 

on selvittää ja mahdollistaa työntekijöiden yhdessä työskentely, töiden toisiinsa liittyminen 

ja se kuinka yksilöillä olevat tiedot yhdistetään tuottamaan arvoa organisaatiolle sekä luoda 

aktiivisella johtamisella organisaatiolle kyvykkyys uudistaa jatkuvasti strategioitaan ja toi-

mintaprosessejaan. 

 

Tutkimuksen mukaan aineettoman pääoman ohjaamisessa on kehitettävä yksilö–ryhmä–

tiimi–organisaatio-yhteistoimintaa. Kyse on ryhmätoiminnan ja vuorovaikutuksellisuuden 

kehittämisestä. Dynaamisessa ympäristössä johtajat ja insinöörit eivät voi yksin ratkaista 
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ongelmia, joita esiintyy monimutkaisissa järjestelmissä ja verkostoissa. Aineettoman pää-

oman johtamisen avulla on löydettävä tapa (Nonaka et al. 1995, 227) keskustella eri organi-

saatiotasojen ja niissä olevien ihmisten kanssa. Tämä edellyttää tutkimuksen mukaan henki-

löstön entistä laajempaa suunnittelutoimintaan mukaan ottamista. Nykyaikaisissa verkosto-

organisaatioissa (Stewart 1991, 191) johtajan työtä kuvataan orgaanisin termein; määrittä-

miseksi (define), kasvattamiseksi (nurture) ja varojen jakamiseksi (allocate) – DNA. Tut-

kimuksen empiirisessä osassa mitattujen aineettoman pääoman "pehmeiden tekijöiden" 

johtaminen mahdollistaa monipuolisen, eri organisaatiotasojen välisen keskustelun ja tie-

don leviämisen. (ks. myös Nonaka et al. 1995, 13–14; Pöyhönen 2004, 111; Juuti 1994, 

142–143; vrt. Salojärvi 2005, 24) 

 

Tutkimustulosten perusteella aineettoman pääoman hyödyntämisessä on kysymys koko 

organisaation arvoketjuun määritettyjen keskeisten aineettomien ja taloudellisten resurssien 

hyödyntämisestä johtamisen avulla organisaation toiminnassa. (ks. myös Sullivan 2000, 

63–64; Nonaka et al. 1995, 35–41) Aineettoman ja aineellisen pääoman johtamisella saavu-

tettavassa kokonaishyödyn tavoittelussa on kyse synteesistä, joka muodostuu aineettoman 

ja aineellisen pääoman dynaamisen vuorovaikutuksen tuloksena. (ks. myös Kaplan & Nor-

ton 2001, 167–168) Synteesi helpottaa strategisten valintojen ja tavoitteiden suunnittelua 

sekä niiden myöhempää toteuttamista. 

 

Poliisiorganisaation päällikkövirasto -rakenne ja vanhoihin johtamismenetelmiin jämähtä-

minen on vaikeuttanut tutkimustulosten mukaan suuressa määrin (vrt. kysymys 45) aineet-

toman pääoman resurssien hyödyntämistä sekä johtamisen tulevaisuuspainotteisuuden ke-

hittymistä ja etenemistä poliisihallinnossa. Johtamisen onnistumista tarkastellaan poliisissa 

perinteisesti vertaamalla aikaisempien vuosien tavoitteita saavutettuihin tavoitteisiin. Ky-

seessä on historiatietojen tarkastelu, eikä se ohjaa itse toiminnan kehittämistä kovinkaan 

hyvin. Johtamisen ohjauksessa ja johtamisen kehittämisessä tarvitaan luonnollisesti jonkin 

verran historiatietojen tarkastelua, mutta se ei saisi muodostaa tulevaisuuden johtamisen 

päärunkoa. Historiatiedot kertovat meille miten tehokkaasti yksikkö on toiminut menneessä 

ja mitä tuloksia aikaisemmilla johtamiskäytännöillä on saavutettu. 
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Tutkimustulosten perusteella ja tutkimuksessa esitetyn teorian mukaan johtajan olisi pystyt-

tävä muokkaamaan kokonaisvaltaisella johtamisella olemassa olevia toimintoja (Heikkilä et 

al. 2007, 224) vision ja rationaalisen päättelyn perusteella tuotettujen strategioiden avulla 

tulevaisuuden suuntaan, luoden henkilökunnalle uusia kehittymismahdollisuuksia. Komp-

leksinen ympäristö aiheuttaa perinteiselle johtamiselle lisävaatimuksia, koska johtamisessa 

ei voida käyttää systeemiteoreettisia malleja organisaatioiden ympäristöjen ja toimintojen 

yksilöllisten piirteiden vuoksi. Johtajan pääongelmaksi muodostuu tutkimustulosten mu-

kaan (Argyris 1966, 3), kuinka hän yhdistää yksilön kehittymisen ja organisaation päämää-

rät sekä rakentaa toimintoihin molempia tyydyttävän tasapainon. Johtajan on saatava uu-

dessa muokkaaja-roolissaan, organisaation henkilökunta motivoitumaan ja kehittymään 

siten, että se tukee koko organisaation menestymistä tulevaisuudessa. Uusi transformatio-

naalinen johtajan rooli (Kaplan et al. 1996, 127) edellyttää johtajalta organisaation perus-

toimintojen syvällistä tuntemusta, tieteellisten teorioiden vahvaa osaamista ja refleksiivi-

syyden juurruttamista työntekijöihin. Transformatiivista eli uudistavaa, muuttavaa johta-

mista käytetään organisaatioissa, jotka pyrkivät kehittämään toimintojaan kokonaisvaltai-

sesti laatua parantaen (Ruohotie 1996, 159). 

 

Tutkimustulosten perusteella aineettoman pääoman ohjaukseen ei ole panostettu riittävästi, 

mikä näkyy organisaation johtamiseen liittyvässä strategisessa päätöksenteossa. Strategi-

sessa päätöksenteossa määritetään ja ilmaistaan, millaista arvoa organisaatio haluaa tuottaa 

aineettoman pääoman resurssien avulla. Aineettoman pääoman arvo (Lev & Zambon 2003, 

598) syntyy vain resursseja käyttämällä, kehittämällä ja niitä uudistamalla, eivätkä ne linki-

ty itsestään – johtamatta – prosesseihin. Aineettoman pääoman hyödyntämisen kannalta 

johtamiseen on saatava enemmän postmodernia ajattelua, joka etsii vaihtoehtoisia tulkintoja 

aineettomaan pääomaan liittyvistä resursseista. Organisaatioita on opittava käsittelemään 

johtamisen näkökulmasta yksilöllisinä diskursiivisina tarkastelukohteina, eikä yhtenäisenä 

ja samansisältöisenä kokonaisuutena. Samanaikaisesti tarkastelukohde on osattava istuttaa 

verkostolliseen järjestelmäympäristöön, mikä luo entistä enemmän paineita aineettoman 

pääoman johtamisen suuntaan. Tehtävä ei ole yksinkertainen ja vaatii johtamiselta uutta 

osaamista ja uusien käsitteiden omaksumista, mikä tulee viemään oman aikansa. 
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Tutkimustuloksia tarkasteltaessa voidaan todeta, etteivät ne ole sinällään uusia ja mullista-

via. Aineettoman pääoman johtamista käsittelevässä teoreettisessa kirjallisuudessa on tuotu 

esille tutkimustuloksissa esitetyt epäkohdat. Tutkimuksen lähtökohtana oli hankkia yksilön 

kokemuksiin pohjautuvaa tietoa poliisiorganisaation aineettoman pääoman resurssien joh-

tamisen ohjaukseen liittyvästä johtamisosaamisesta. Tutkimuksen perusteella on selvää, että 

aineettoman pääoman resursseihin liittyviä johtamis- ja osallistumismalleja tulee kehittää 

poliisin johtamisessa. Tulevaisuudessa aineettoman pääoman hyödyntämisestä ja siihen 

liittyvästä ohjauksesta pitää saada luonnollinen osa käytössä olevaa johtamisprosessia. 

 

 

5.5 Jatkosuunnitelmaehdotukset 

  

Aineettoman pääoman ohjaus poliisiorganisaatiossa on lähes tutkimaton asia. Tutkimustu-

losten mukaan aineettoman pääoman resurssien huomioimiselle poliisin strategisessa joh-

tamisessa on selvä tilaus. Aineettoman pääoman johtamisen ohjaus sisältää useita epistemo-

logisia ja ontologisia tasoja, jotka mahdollistavat uusien tutkimusnäkökulmien esille otta-

misen. Lisätutkimusten avulla olisi mahdollista selvittää entistä laajemmin aineettoman 

pääoman ohjauksen kehittymistä ja liittymistä operatiiviseen johtamiseen. Tämä olisi tärke-

ää, koska etenkin pääpoliisiasemalle sijoitettujen poliisipäällikön ja linjajohtajien on tiedet-

tävä entistä tarkemmin nykyisessä matriisiorganisaatiossa, mistä eri tilanteiden vaikuttimet 

tulevat henkilöstörakenteeseen ja mikä henkilöstön pätevyyden, aineettoman pääoman pe-

ruselementin (Sveiby 1997, 38) nykyinen tila on eri toimipisteissä. Organisaatio oppii vain 

yksilöiden oppiessa. Yksilöiden oppiminen ei takaa organisaation oppimista. Mutta ilman 

yksilöiden oppimista ei ilmene organisaation oppimista. (Senge 1990, 139) Peter M. Senge 

kirjoitti kirjansa (Perkka-Jortikka 2002, 83) The Fifth Discipline uuden oppimisen ja haas-

teisiin tarttumisen puolesta, sopeutuvaa ja reaktiivista säilyttämistä sekä vanhakantaisia 

johtamistapoja vastaan. Nykyaikaisen johtamisen pohjana on opittava käyttämään niin ul-

koisen kuin sisäisenkin analyysin tietoja, vaikka ulkoinen analyysi koetaankin käytännössä 

usein tärkeämmäksi kuin sisäinen. 
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Tutkimuksen jatkaminen ja aineettoman pääoman hyödyntämisen kehittäminen on mahdol-

lista myös siten, että tutkimuksesta tehdään dynaaminen prosessi, toistamalla kyselytutki-

mus esimerkiksi kahden vuoden välein tilanteen kehittymisen seuraamiseksi. Samalla tut-

kimusta voi laajentaa koskemaan asteittain myös aineettoman pääoman kehittämiseen liit-

tyviin tekijöihin, jolloin aineetonta pääomaa voidaan alkaa hallita kokonaisuutena. 

 

Tutkimuksessa ollut avoin kysymys 45 tuo esille selkeästi aineettoman pääoman hyödyn-

tämiseen liittyviä kehittymis- ja tutkimuskohteita, joihin saadaan viitteitä myös muista tut-

kimuskysymyksistä. Kysymysten vastausten perusteella henkilöstön ja johdon välinen dis-

kurssi ei ole aitoa, mikä on johtanut siihen, ettei henkilöstö sitoudu muutokseen. Keskuste-

lukulttuuriin syventyminen ja sen liittäminen oppivaan organisaatioon avaa yhden mahdol-

lisen jatkotutkimusaihealueen. (vrt. Hersey & Blanchard 1998, 30–31) Nykyistä johtamis-

tapaa ja siihen liittyvää diskurssia luonnehdittiin vastauksissa "sähköpostijohtamiseksi", 

"autistiseksi" ja "1950-luvulla RUK:ssa hankituksi johtamisosaamiseksi." 

 

Tulevaisuudessa menestyminen (Virtanen 2005, 116) edellyttää uudentyyppistä ennakoin-

tiosaamista, tulevaisuuteen näkemistä ja tulevaisuuden toimintaympäristön muutosten sy-

vällistä ymmärtämistä. Organisaation johtamisessa tarvitaan aineettoman pääoman tulevai-

suuteen vaikuttavien asioiden tilan tarkkaa tietämystä, jota on tarvittaessa kerättävä henki-

löstöön kohdistettavalla sisäisellä kyselytutkimuksella, mutta myös mahdollisella asiakas-

kyselyllä. Nämä asiat edellyttävät myös laatutekijöiden huomioimista, joihin tässä tutki-

muksessa ei juuri paneuduttu. Laadun ja aineettoman pääoman liityntöjen selvittäminen 

avaa myös mielenkiintoisen jatkotutkimusmahdollisuuden. Mahdollisessa jatkotutkimuk-

sessa aineettomaan pääomaan ja laatuun liittyvät tiedot olisi analysoitava ja käsiteltävä tie-

teen teorioiden avulla. Saadut tulokset olisi muutettava käytännön johtamistoimenpiteiksi 

entistä kokonaisvaltaisempaan ajattelutyöhön perustuen, mitä näkemystä myös tämän tut-

kimuksen tulokset puoltavat. 
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Liite 1 

1. Onko sinulla mahdollisuus osallistua aktiivisesti työhösi liittyvien muutosten suunnitte-

luun? 

ei koskaan tai erittäin harvoin........................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein ..................................................................  

 

2. Haluaisitko laaja-alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä, mikäli siihen tarjoutuisi 

mahdollisuus? 

en ...................................................................................  

kyllä ...............................................................................  

 

3. Jakautuvatko työtehtävät mielestäsi tasaisesti työntekijöiden kesken yksikössäsi? 

eivät koskaan tai erittäin harvoin...................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein tai aina......................................................  

 

4. Pystytkö vaikuttamaan osastosi asioiden hoitamiseen? 

ei ollenkaan tai erittäin vähän........................................  

vähän..............................................................................  

riittävästi ........................................................................  

paljon ............................................................................  

erittäin paljon.................................................................  
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5. Onko sinua kuultu (kuulemismenettely) työtehtäviesi muutosten vuoksi? 

ei ole .............................................................................  

on ...................................................................................  

 

6. Tunnetko valtakunnallisen PORA-työsuunnitelmaan sisältyvän strategian? 

en tunne ........................................................................  

tunnen ............................................................................  

7. Tunnetko yksikkösi PORA-strategian? 

en tunne ........................................................................  

tunnen ............................................................................  

 
8. Ovatko yksikkösi osastojen väliset PORA-strategiasuunnitelmat yhdensuuntaisia kes-

kenään? 

eivät ole ........................................................................  

ovat ................................................................................  

 

9. Ovatko henkilöstön kehittäminen, johtamisen kehittäminen ja tiedon yhteiskäyttö tasa-

painossa yksikössäsi? 

eivät ollenkaan tai erittäin vähän ..................................  

vähän..............................................................................  

jonkin verran..................................................................  

paljon .............................................................................  

erittäin paljon tai täysin .................................................  

 
10.Kuunteleeko esimiehesi alaisia? 

ei koskaan tai erittäin harvoin........................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein tai aina......................................................  
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11.Otetaanko henkilöstön näkemykset huomioon organisaation kehittämisessä? 

ei koskaan tai erittäin harvoin........................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein tai aina......................................................  

 
12.Missä määrin sinulla on valmiutta ponnistella organisaation eteen? 

ei ollenkaan tai erittäin vähän .......................................  

vähän..............................................................................  

jonkin verran..................................................................  

paljon .............................................................................  

erittäin paljon.................................................................  

13.Pitävätkö työntekijät organisaatiota innostavana työpaikkana? 

eivät koskaan tai erittäin harvoin...................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein tai aina......................................................  

 
14.Kuvaatko organisaatiota myös ystävillesi hyvänä työpaikkana? 

en koskaan tai erittäin harvoin.......................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein tai aina......................................................  
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15.Kuinka paljon koet omat ja organisaation arvot yhteneviksi? 

en yhtään tai erittäin vähän ...........................................  

vähän..............................................................................  

jonkin verran..................................................................  

paljon .............................................................................  

erittäin paljon tai täysin .................................................  

 
16.Missä määrin välität tai kannat huolta organisaation menestyksestä? 

en yhtään tai erittäin vähän ...........................................  

vähän..............................................................................  

jonkin verran..................................................................  

paljon .............................................................................  

erittäin paljon.................................................................  

 
17.Arvostetaanko yksikössäsi uusia ideoita? 

ei yhtään tai erittäin vähän ............................................  

vähän..............................................................................  

jonkin verran..................................................................  

paljon .............................................................................  

erittäin paljon.................................................................  

 

 
18.Voiko työpaikallasi kokeilla uusia toimintatapoja? 

ei koskaan tai erittäin harvoin........................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein tai aina......................................................  
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19.Rohkaistaanko työpaikallasi oma-aloitteisuuteen ja parempien työmenetelmien kehittä-

miseen? 

ei koskaan tai erittäin harvoin........................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein tai aina......................................................  

 
20.Onko työpaikallasi areenoita ideointityölle? 

ei ollenkaan tai erittäin vähän........................................  

vähän..............................................................................  

jonkin verran..................................................................  

paljon .............................................................................  

erittäin paljon.................................................................  

 
21.Annetaanko työpaikallasi ideatyölle aikaa? 

ei ollenkaan tai erittäin harvoin .....................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein ..................................................................  

 

22.Voivatko myös henkilökuntaan kuuluvat tehdä aloitteita uusista ja  

poikkeavista toimintatavoista? 

eivät koskaan tai erittäin harvoin...................................  

harvoin ...........................................................................  

toisinaan.........................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein tai aina......................................................  
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23.Pohditaanko ja keskustellaanko tulevista ratkaisuista? 

ei koskaan tai erittäin harvoin........................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein tai aina......................................................  
 
24.Järjestääkö organisaatio riittävästi hyvätasoista koulutusta? 

ei koskaan tai erittäin harvoin........................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein tai aina......................................................  

 

25.Miten paljon työpaikallasi panostetaan työpaikkakoulutukseen? 

ei ollenkaan tai erittäin vähän........................................  

vähän..............................................................................  

jonkin verran..................................................................  

paljon .............................................................................  

erittäin paljon.................................................................  

 

26.Miten usein opiskelet vapaa-ajallasi työhön liittyviä asioita? 

en koskaan tai erittäin harvoin.......................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein ..................................................................  
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27.Luetko ammattikirjallisuutta vapaa-ajallasi? 

en koskaan tai erittäin harvoin.......................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein ..................................................................  

 

28.Seuraatko määräysten ja ohjeiden muuttumista seitistä tms? 

en koskaan tai erittäin harvoin.......................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein ..................................................................  

 

29.Miten paljon sinulla on operatiivista osaamista? 

ei ollenkaan tai erittäin vähän........................................  

vähän..............................................................................  

jonkin verran..................................................................  

paljon .............................................................................  

erittäin paljon.................................................................  

 

30.Millaiset valmiudet sinulla on taitojesi puolesta palvella asiakkaita? 

ei lainkaan tai erittäin vähäiset ......................................  

vähäiset ..........................................................................  

kohtalaiset......................................................................  

hyvät ..............................................................................  

erittäin hyvät ..................................................................  

 



 252 

31. Miten usein koet työväsymystä? 

en koskaan tai muutaman kerran vuodessa....................  

noin kerran kuussa .........................................................  

muutaman kerran kuussa ...............................................  

noin kerran viikossa.......................................................  

muutaman kerran viikossa tai päivittäin........................  

 

32. Miten usein tunnet olevasi työssäsi kestokyvyn ylärajoilla? 

en koskaan tai muutaman kerran vuodessa....................  

noin kerran kuussa .........................................................  

muutaman kerran kuussa ...............................................  

noin kerran viikossa.......................................................  

muutaman kerran viikossa tai päivittäin........................  

 

33.Koetko työsi itsenäisenä ja haasteellisena? 

en koskaan tai muutaman kerran vuodessa....................  

noin kerran kuussa .........................................................  

muutaman kerran kuussa ...............................................  

noin kerran viikossa.......................................................  

muutaman kerran viikossa tai päivittäin........................  

 

34.Onko työssäsi mahdollisuus auttaa työtovereitasi? 

ei koskaan tai erittäin harvoin........................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein tai aina......................................................  
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35.Oletko tyytyväinen palkkaan ja taloudellisiin etuihin (esim. kuntosali)? 

en ole .............................................................................  

kyllä olen .......................................................................  

 

36.Koetko työsi riittävän monipuoliseksi ja vaihtelevaksi? 

en koskaan tai erittäin harvoin.......................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein ..................................................................  

 

37.Saatko lähiesimieheltäsi riittävästi kannustusta ja tukea? 

en ...................................................................................  

kyllä ...............................................................................  

 
38.Koetko henkilöstön kohtelun tasapuoliseksi? 

en koskaan tai erittäin harvoin.......................................  

harvoin ...........................................................................  

joskus .............................................................................  

usein...............................................................................  

erittäin usein tai aina......................................................  

39.Onko organisaatiossa mielestäsi liikaa muutosta? 

ei ole .............................................................................  

on ...................................................................................  

 

40.Suunnitteletko ammatinvaihtoa? 

en suunnittele.................................................................  

suunnittelen....................................................................  
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41. Pelkäätkö menettäväsi työpaikkasi? 

en pelkää ........................................................................  

pelkään...........................................................................  

 

42. Pelkäätkö oman toimipisteen säilyvyyden puolesta? 

en ...................................................................................  

kyllä ...............................................................................  

 

43. Toivotko toimipisteesi vaihtuvan? 

en toivo ..........................................................................  

toivon.............................................................................  

 

44.Miten arviosi mukaan lähimmät työtoverisi viihtyvät työssään? 

eivät ollenkaan tai erittäin huonosti...............................  

huonosti .........................................................................  

riittävästi ........................................................................  

hyvin ..............................................................................  

erittäin hyvin..................................................................  

 

45.Millainen näkemys sinulla on kriittisen keskustelun ja osallistumisjärjestelmien hyödyn-

tämisestä henkilöstön kehittämisessä? (Voit jatkaa vastausta toiselle sivulle) 

Vastaus: 
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Liite 2. Tunnusluvut      
Kysymys nro Lukumäärä (N) Keskiarvo (x) Keskihajonta (s) Minimi Maksimi Virhemarginaali 

1 132 2,89 1,07 1 5 0,18 
2 132 1,57 0,87 1 2 0,15 
3 132 2,88 0,92 1 5 0,16 
4 132 2,5 0,97 1 5 0,17 
5 131 1,23 0,42 1 2 0,07 
6 132 1,65 0,48 1 2 0,08 
7 132 1,7 0,46 1 2 0,08 
8 117 1,56 0,5 1 2 0,09 
9 131 2,48 0,8 1 4 0,14 

10 132 3,23 0,95 1 5 0,16 
11 132 2,42 0,99 1 5 0,17 
12 132 3,16 0,94 1 5 0,16 
13 130 2,82 0,83 1 5 0,14 
14 130 2,91 1,01 1 5 0,17 
15 130 3,24 0,86 1 5 0,15 
16 130 3,52 0,84 1 5 0,14 
17 132 2,77 0,81 1 5 0,14 
18 132 2,72 0,82 1 5 0,14 
19 131 2,65 0,96 1 5 0,16 
20 132 2,04 0,83 1 5 0,14 
21 132 1,92 0,78 1 4 0,13 
22 132 2,73 0,96 1 5 0,16 
23 132 2,89 1,03 1 5 0,18 
24 132 2,51 0,81 1 4 0,14 
25 132 2,39 0,84 1 5 0,14 
26 132 2,65 1,06 1 5 0,18 
27 132 2,33 0,94 1 5 0,16 
28 131 3,55 0,82 1 5 0,14 
29 131 3,27 0,88 1 5 0,15 
30 132 4,17 0,57 3 5 0,1 
31 132 2,58 1,1 1 5 0,19 
32 131 1,79 1,04 1 5 0,18 
33 132 3,65 1,14 1 5 0,19 
34 132 3,94 0,72 2 5 0,12 
35 132 1,36 0,48 1 2 0,08 
36 132 3,51 0,89 1 5 0,15 
37 131 1,56 0,54 1 2 0,09 
38 132 2,86 1,06 1 5 0,18 
39 130 1,62 0,49 1 2 0,08 
40 131 1,28 0,45 1 2 0,08 
41 131 1,07 0,25 1 2 0,04 
42 131 1,32 0,53 1 2 0,09 
43 131 1,14 0,53 1 2 0,09 
44 131 3,6 0,62 1 4 0,11 

Luottamusvälin laskemiseen on käytetty 99 % luottamustasoa 0,01   
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Liite 3. Tutkimusvastausten havaintoarvot      
         

1. Onko sinulla mahdollisuus osallistua aktiivisesti työhösi liittyvien muutosten suunnitteluun?   

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 14 36 37 40 5 132   
% 10,6 27,3 28 30,3 3,8 100   

         
2. Haluaisitko laaja-alaisempia ja monipuolisempia työtehtäviä, mikäli siihen tarjoutuisi mahdollisuus?  

 En Kyllä Yhteensä      
N 57 75 132      
% 43,2 56,8 100      

         
3. Jakautuvatko työtehtävät mielestäsi tasaisesti työntekijöiden kesken yksikössäsi?   

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 7 40 50 32 3 132   
% 5,3 30,3 37,9 24,2 2,3 100   

         
4. Pystytkö vaikuttamaan osastosi asioiden hoitamiseen?     

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 17 56 39 16 4 132   
% 12,9 42,4 29,6 12,1 3 100   

         
5. Onko sinua kuultu (kuulemismenettely) työtehtäviesi muutosten vuoksi?    

 Ei ole On  Yhteensä      
N 101 30 131      
% 77,1 22,9 100      

         
6. Tunnetko valtakunnallisen Pora -työsuunnitelmaan sisältyvän strategian?    

 En tunne Tunnen Yhteensä      
N 46 86 132      
% 34,8 65,2 100      

         
7.Tunnetko yksikkösi PORA -strategian?       

 En tunne Tunnen Yhteensä      
N 40 92 132      
% 30,3 69,7 100      

         
8. Ovatko yksikkösi osastojen väliset PORA -strategiasuunnitelmat yhdensuuntaisia keskenään?  

 Eivät ole Ovat Yhteensä      
N 51 66 117      
% 43,6 56,4 100      

         
9. Ovatko henkilöstön kehittäminen, johtamisen kehittäminen ja tiedon yhteiskäyttö tasapainossa yksikössäsi? 

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 15 48 58 10 0 131   
% 11,5 36,6 44,3 7,6 0 100   
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10. Kuunteleeko esimiehesi alaisia?       

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 8 19 43 58 4 132   
% 6,1 14,4 32,6 43,9 3 100   

         
11. Otetaanko henkilöstön näkemykset huomioon organisaation kehittämisessä?    

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 25 49 37 20 1 132   
% 18,9 37,1 28 15,2 0,8 100   

         
12. Missä määrin sinulla on valmiutta ponnistella organisaation eteen?    

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 8 18 58 41 7 132   
% 6,1 13,6 43,9 31,1 5,3 100   

         
13. Pitävätkö työntekijät organisaatiota innostavana työpaikkana?     

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 7 36 61 25 1 130   
% 5,4 27,7 46,9 19,2 0,8 100   

         
14. Kuvaatko organisaatiota myös ystävillesi hyvänä työpaikkana?     

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 13 29 49 35 4 130   
% 10 22,3 37,7 26,9 3,1 100   

         
15. Kuinka paljon koet omat ja organisaation arvot yhteneviksi?     

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 3 22 51 49 5 130   
% 2,3 16,9 39,2 37,7 3,9 100   

         
16. Missä määrin välität tai kannat huolta organisaation menestyksestä?    

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 4 8 43 66 9 130   
% 3,1 6,1 33,1 50,8 6,9 100   

         
17. Arvostetaanko yksikössäsi uusia ideoita?      

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 10 29 76 15 2 132   
% 7,6 21,9 57,6 11,4 1,5 100   

         
18. Voiko työpaikallasi kokeilla uusia toimintatapoja?      

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 11 34 69 17 1 132   
% 8,3 25,8 52,2 12,9 0,8 100   
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19. Rohkaistaanko työpaikallasi oma-aloitteisuuteen ja parempien työmenetelmien kehittämiseen?  

 1 2 3 4 5 Yheensä   
N 15 42 52 18 4 131   
% 11,5 32,1 39,7 13,7 3 100   

         
20. Onko työpaikallasi areenoita ideointityölle?      

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 38 55 36 2 1 132   
% 28,8 41,7 27,3 1,5 0,7 100   
         

21. Annetaanko työpaikallasi ideatyölle aikaa?      

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 45 54 32 1 0 132   
% 34,1 40,9 24,2 0,8 0 100   
         

22. Voivatko myös henkilökuntaan kuuluvat tehdä aloitteita uusista ja poikkeavista toimintatavoista?  

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 14 37 55 22 4 132   
% 10,6 28 41,7 16,7 3 100   

         
23. Pohditaanko ja keskustellaanko tulevista ratkaisuista?     

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 16 24 54 35 3 132   
% 12,1 18,2 40,9 26,5 2,3 100   

         
24. Järjestääkö organisaatio riittävästi hyvätasoista koulutusta?     

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 16 44 61 11 0 132   
% 12,1 33,4 46,2 8,3 0 100   

         
25. Miten paljon työpaikallasi panostetaan työpaikkakoulutukseen?     

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 22 44 59 6 1 132   
% 16,7 33,4 44,7 4,5 0,7 100 %   

         
26. Miten usein opiskelet vapaa-ajallasi työhön liittyviä asioita?     

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 22 34 49 22 5 132   
% 16,7 25,7 37,1 16,7 3,8 100   

         
27. Luetko ammattikirjallisuutta vapaa-ajallasi?      

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 26 51 42 11 2 132   
% 19,7 38,7 31,8 8,3 1,5 100   
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28. Seuraatko määräysten ja ohjeiden muuttumista seitistä tms?     

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 2 11 41 67 10 131   
% 1,5 8,4 31,3 51,2 7,6 100   

         
29. Miten paljon sinulla on operatiivista osaamista?      

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 5 14 60 44 8 131   
% 3,8 10,7 45,8 33,6 6,1 100   

         
30. Millaiset valmiudet sinulla on taitojesi puolesta palvella asiakkaita?    

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 0 0 12 85 35 132   
% 0 0 9,1 64,4 26,5 100   

         
31. Miten usein koet työväsymystä?       

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 35 26 42 18 11 132   
% 26,5 19,7 31,8 13,7 8,3 100   

         
32. Miten usein tunnet olevasi työssäsi kestokyvyn ylärajoilla?     

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 70 32 18 8 3 131   
% 53,4 24,4 13,8 6,1 2,3 100   

         
33. Koetko työsi itsenäiseksi ja haasteelliseksi?      

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 7 12 38 38 37 132   
% 5,3 9,1 28,8 28,8 28 100   

         
34. Onko työssäsi mahdollisuus auttaa työtoveriasi?      

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 0 4 26 76 26 132   
% 0 3 19,7 26.helmi 19,7 100   

         
35. Oletko tyytyväinen palkkaan ja taloudellisiin etuihin (esim. kuntosali)?    

 En ole Kyllä olen Yhteensä      
N 84 48 132      
% 63,6 36,4 100      

         
36. Koetko työsi riittävän monipuoliseksi ja vaihtelevaksi?     

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 2 14 46 55 15 132   
% 1,5 10,6 34,8 41,7 11,4 100   
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37. Saatko lähiesimieheltäsi riittävästi kannustusta ja tukea?     

 En Kyllä Yhteensä      
N 58 73 131      
% 44,3 55,7 100      

         
38. Koetko henkilöstön kohtelun tasapuoliseksi?      

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 16 32 43 37 4 132   
% 12,1 24,2 32,6 28,1 3 100   

         
39. Onko organisaatiossa mielestäsi liikaa muutosta?      

 Ei ole On Yhteensä      
N 49 81 130      
% 37,7 62,3 100      

         
40. Suunnitteletko ammatinvaihtoa?       

 En Kyllä Yhteensä      
N 94 37 131      
% 71,8 28,2 100      
         

41. Pelkäätkö menettäväsi työpaikkasi?       

 En pelkää Pelkään Yhteensä      
N 122 9 131      
% 93,1 6,9 100      

         
42. Pelkäätkö oman toimipisteen säilyvyyden puolesta?     

 En Kyllä Yhteensä      
N 89 42 131      
% 67,9 32,1 100      

         
43. Toivotko toimipisteesi vaihtuvan?       

 En toivo Toivon Yhteensä      
N 113 18 131      
% 86,3 13,7 100      

         
44. Miten arviosi mukaan lähimmät työtoverisi viihtyvät työssään?     

 1 2 3 4 5 Yhteensä   
N 3 26 62 40 0 131   
% 2,3 19,9 47,3 30,5 0 100   

         
45. Millainen näkemys sinulla on kriittisen keskustelun ja osallistumisjärestelmien hyödyntämisestä henkilöstön kehittämisessä? 
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Liite 4. Pearsonin korrelaatiokerroin    
       

Motivaatioon liittyvän kysymyksen 2 perusteella:    
       

Kysymyksessä nro 26     
 1 2 3 4 5  

Ei (x) 14 12 21 8 2  
Kyllä (y) 7 22 28 14 4  

       
Korrelaatiokerroin r = 0,757885     

       
Kysymyksessä nro 27     

 1 2 3 4 5  
Ei (x) 15 19 20 1 2  

Kyllä (y) 11 30 23 11 0  
       

Korrelaatiokerroin r = 0,813217     
       

Kysymyksessä nro 30     
 1 2 3 4 5  

Ei (x) 0 0 8 35 14  
Kyllä (y) 0 0 4 50 21  

       
Korrelaatiokerroin r = 0,987092     

       
Kysymyksessä nro 33     

 1 2 3 4 5  
Ei (x) 2 4 23 12 16  

Kyllä (y) 5 8 15 26 21  
       

Korrelaatiokerroin r = 0,594882     
       

Valtaan liittyvän kysymyksen 37 perusteella:   
       

Kysymyksessä nro 10     
 1 2 3 4 5  

Ei (x) 7 17 22 12 0  
Kyllä (y) 1 2 20 46 4  

       
Korrelaatiokerroin r = 0,283506     

       
Kysymyksessä nro 11     

 1 2 3 4 5  
Ei (x) 20 19 16 3 0  

Kyllä (y) 5 28 21 18 1  
       

Korrelaatiokerroin r = 0,413123     
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Kysymyksessä nro 15     

 1 2 3 4 5  
Ei (x) 3 14 20 20 0  

Kyllä (y) 0 8 3 29 5  
       

Korrelaatiokerroin r = 0,548771     
       

Kysymyksessä nro 32     
 1 2 3 4 5  

Ei (x) 27 15 5 7 3  
Kyllä (y) 43 16 13 1 0  

       
Korrelaatiokerroin r = 0,936496     

       
Sanattomaan tietoon liittyvän kysymyksen 8 perusteella:  

       
Kysymyksessä nro 20     

 1 2 3 4 5  
Ei (x) 20 22 7 2 0  

Kyllä (y) 12 25 28 0 1  
       

Korrelaatiokerroin r = 0,586349     
       

Kysymyksessä nro 21     
 1 2 3 4 5  

Ei (x) 26 20 5 0 0  
Kyllä (y) 14 26 25 1 0  

       
Korrelaatiokerroin r = 0,556548     

       
Kysymyksessä nro 28     

 1 2 3 4 5  
Ei (x) 1 6 13 28 2  

Kyllä (y) 0 2 21 35 8  
       

Korrelaatiokerroin r = 0,951203     
       

Kysymyksessä nro 34     
 1 2 3 4 5  

Ei (x) 0 3 7 30 11  
Kyllä (y) 0 1 17 37 11  

       
Korrelaatiokerroin r = 0,953935     
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Liite 5. Pearsonin korrelaatiokertoimen määritys ja T-testin kaava. 

 

Pearsonin korrelaatiokertoimen kaava 

 

 
  
  

    = -arvojen keskiarvo 

  

    
 

T-testin kaava 

 

 
 




