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1. ESIPUHE  
 

Toimintaympäristön nopea muutos haastaa sekä julkisen että yksityisen sektorin or-

ganisaatiot tarkastelemaan nykyisiä toimintatapojaan, koska niillä ei enää välttämättä 

selviydytä uusissa oloissa. Tulevaisuuden menestystekijöiksi ovatkin aineellisten 

resurssien sijasta nousseet organisaation uudistumiskykyisyys ja muut aineettomat 

resurssit, kuten työntekijöiden osaaminen ja asenteet. Henkilöstöön sidoksissa olevat 

aineettomat resurssit, joita on kutsuttu myös inhimilliseksi pääomaksi, ovat kuitenkin 

vaikeasti tunnistettavia, koska ne ovat sitoutuneita yrityksen historiaan, kulttuuriin ja 

työnteon prosesseihin sekä ihmisten asenteisiin ja osaamiseen. Tämä haastaa organi-

saatiot kiinnittämään huomiota organisaatiokulttuuriin sekä henkilöstön asenteisiin ja 

motivaatioon. Uudenlaista, entistä oma-aloitteisempaa ja yrittäjämäisempää työnteon 

asennetta voidaan rakentaa kestävällä, motivoivalla ja arvostavalla henkilöstöpoli-

tiikalla. 

Tässä raportissa pyrimme selvittämään, miten inhimillistä pääomaa ja sen myön-

teisiä vaikutuksia voidaan työpaikoilla edistää. Organisaation inhimillisellä pääomalla 

tarkoitamme organisaation menestymistä edesauttavia aineettomia, henkilöstöön kiin-

nittyneitä resursseja. Yksilötasolla näitä ovat esim. henkilön tiedot ja taidot, psykolo-

ginen pääoma ja asenteet. Yksilöiden välistä suhdepääomaa kutsutaan myös termillä 

sosiaalinen pääoma. Rakennepääoman elementit (esimerkiksi esimiestyön, henki-

löstönkehittämisen ja -johtamisen käytännöt, työkalut ja työprosessit) ovat resursseja, 

jotka turvaavat inhimillisen pääoman tuoman kilpailuedun jatkuvuutta. 

Esiselvityksen laadinnassa hahmottui inhimillisen pääoman rinnalle työhyvin-

vointipääoman käsite, joka muodostuu siitä, että organisaation toimivat rakenteet ja 

työprosessit vaikutusmahdollisuuksineen (ns. rakennepääoma) mahdollistavat henki-

löstön hyvinvoinnin. Tämän lisäksi tarvitaan yhteisöllisyyttä (sosiaalista pääomaa), 

jonka syntymistä edistää kannustava ja osallistava johtaminen sekä hyvä työilmapiiri. 

Tähän jokainen työntekijä voi vaikuttaa aktiivisesti työyhteisötaidoillaan. Lisäksi 

työntekijän psykologinen pääoma edistää innostuksen, sitoutumisen, myönteisyyden 

ja aloitekykyisyyden kautta henkilökohtaista hyvinvointia, mutta samalla myös orga-

nisaation tuloksellisuutta.  

Työhyvinvoinnin ja laajemman inhimillisen pääoman kytkeminen yhteen tarjoaa 

kestävää työelämää ja tuottavuutta tukevan perustan organisaatioiden johtamiselle. 

Koska henkilöstön työhyvinvointi on strateginen menestystekijä, sitä kannattaa myös 

suunnitelmallisesti johtaa: asettaa tavoitteet, suunnitella toimenpiteet niiden saavut-

tamiseksi ja ottaa käyttöön tunnuslukuja, joiden perusteella toimenpiteiden vaikutta-

vuutta voidaan arvioida. Inhimillisen pääoman ja työhyvinvoinnin eri tekijöiden riip-

puvuussuhteiden tarkasteleminen on hedelmällinen lähtökohta myös jatkotutkimuk-

selle; erityisesti, koska nykypäivän työelämän haasteet kytkeytyvät vahvasti psyko-

sosiaaliseen työhyvinvointiin. 

Selvityshankkeen vastuullisena johtajana toimi FT, professori Marja-Liisa Manka. 

Selvityksen käytännön toteuttamisesta vastasivat lisäksi KTM, ohjelmajohtaja Riitta-

Liisa Larjovuori ja KM, suunnittelija Sanna Nuutinen Tampereen yliopiston johta-

miskorkeakoulusta. Hankkeen ohjausryhmätyöskentelyyn ovat osallistuneet johtaja 

Liisa Hakala, ylitarkastaja Jaana Vastamäki sekä ylitarkastaja Leila Partanen-Salosto 

sosiaali- ja terveysministeriön työsuojeluosastolta sekä johtaja Antti Lönnqvist Tam-

pereen yliopiston johtamiskorkeakoulusta.  

Tutkimusryhmä haluaa aktiivisen ja keskustelevan ohjausryhmän lisäksi kiittää 

selvitystyötä tukeneita työhyvinvoinnin tutkimus- ja kehittämisryhmän jäseniä: erityi-

sesti suunnittelija Laura Bordia sekä ”työhyvinvointipääoma” -käsitteen syntyyn 

myötävaikuttanutta tutkimusjohtaja Kirsi Heikkilä-Tammea. 
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2. JOHDANTO 
 
2.1. SELVITYKSEN TAUSTA 
 

Taloustilanteen muuttuessa entistä epävarmemmaksi ja julkisen sektorin rakenteiden 

uudistuessa on työelämä kokonaisuudessaan huomattavien muutosten edessä. On 

selvää, että tulevaisuuden työelämässä sekä yksilöt että organisaatiot tarvitsevat me-

nestyäkseen erityisesti inhimillistä pääomaa. Vaikka inhimillisen pääoman merkitys 

on korostunut viime aikoina, on samalla noussut esille myös uusia haasteita talouden 

ja työelämän rakenteisiin ja toimintatapoihin liittyen. Esimerkiksi työsuhteiden epä-

varmuus, työurien pirstaleisuus sekä jatkuvan vajaaresursoinnin ja ylikuormituksen 

leimaamat työkulttuurit ovat korostuneet viime aikoina. Aiemmasta jonkin verran 

poiketen nämä työelämän laadun haasteet näkyvät myös korkeasti koulutettujen työn-

tekijöiden aloilla. Hyvä koulutus ei enää entisellä tavalla takaa eheää työuraa ja hy-

vinvointia tukevia työolosuhteita. 

Inhimillisen pääoman käsite on ollut jo pitkään käytössä, mutta sen merkitys ei ole 

kuitenkaan lainkaan yksiselitteinen tai hyvin ymmärretty. Inhimillistä pääomaa on 

tarkasteltu usein yksilöihin kiinnittyneenä osaamisena, tietoina ja taitoina tai koulu-

tustaustana. Organisaatioiden henkistä omaisuutta kuvaavia sanoja ovat sen ohella ja 

rinnalla esimerkiksi aineeton pääoma, osaamispääoma, tietopääoma, intellektuaali-

nen pääoma tai emotionaalinen pääoma. Aineettomien resurssien laadun, määrän ja 

erikoistumisasteen ajatellaan selittävän organisaatioiden vaihtelevaa kykyä hyödyntää 

aineellisia resursseja, kuten rahaa, teknologiaa ja tuotantovälineistöä. Käytännössä 

tällä tarkoitetaan, että esimerkiksi edistyksellisestä teknologiasta ei ole yritykselle 

hyötyä, jos henkilöstö ei osaa käyttää sitä tai heitä ei saada motivoitua sen käyttöön-

ottamiseen. 

Tiedon, osaamisen ja koulutuksen merkitystä yritysten ja yksilöiden menestykselle 

on tutkittu edellä kuvatuista inhimillisen pääoman alueista varmastikin eniten. No-

peasti muuttuvissa liiketoimintaympäristöissä ammattiin tai työhön liittyvä tieto saat-

taa kuitenkin vanhentua nopeasti, jolloin korostuu kyky johtaa itseään ja omaa työ-

uraansa; samoin kuin uuden oppimisen valmiudet. Henkilöstön asenteiden ja hen-

kisten valmiuksien merkitys saattaakin tulevaisuudessa korostua uudella tavalla 

(Schaffer ja Zalewski 2011), mikä tulisi huomioida myös organisaatioiden rakenta-

misessa ja johtamisessa.  

Metataidoilla tarkoitetaan valmiuksia, joita tarvitaan muiden taitojen oppimiseen ja 

käyttämiseen. Tärkeitä metataitoja nykypäivänä ovat esimerkiksi juuri muutoskyvyk-

kyys, itsetuntemus, elämänhallintataidot sekä kyky johtaa itseään (Evers ym. 1998; 

Manka ja Nuutinen 2013). Myös psykologinen pääoma, jonka keskeisiä osatekijöitä 

ovat sitkeys, itseluottamus, optimistisuus ja toiveikkuus (Luthans 2007) on todettu 

tutkimuksissa suurimmalta osin opittavissa olevaksi taidoksi. Psykologinen pääoma 

on tutkimuksissa todettu keskeiseksi yksilön menestymisen ja hyvinvoinnin kannalta, 

mutta sillä on merkitystä myös työnteon tuloksellisuuteen ja organisaatiokäyttäyty-

miseen (Avey 2011).  
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2.2. SELVITYKSEN TAVOITTEET JA TOTEUTTAMINEN 
 

Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulun Tutkimus- ja koulutuskeskus Syner-

gosin työhyvinvoinnin tutkimusryhmä on laatinut sosiaali- ja terveysministeriön toi-

meksiannosta käsillä olevan selvityksen, jossa kartoitetaan ja kuvaillaan, millä tavalla 

inhimillistä pääomaa on viime aikoina tutkittu. Selvityksessä keskitytään erityisesti 

työelämän toimijoiden kannalta olennaisimpiin kysymyksiin. Tällaisiksi kysymyk-

siksi on tunnistettu ja nostettu inhimillisen pääoman yhteydet ja vaikutukset: 

 työhyvinvointiin ja työkykyyn 

 työurien pituuteen ja työssä jatkamiseen 

 tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen sekä 

 entistä nopeammin muuttuvaan ja epävarmempaan työelämään ja  

toimintaympäristöön sopeutumiseen. (Kuvio 1) 

Selvityksessä tarkastellaan ajankohtaisia työelämän haasteita inhimillisen pääoman 

näkökulmasta ja pyritään löytämään lähestymistapoja, joilla voidaan tukea työurien 

pidentymistä, työelämän laadun kehittymistä sekä tuloksellisuutta ja työhyvinvointia. 

Selvityksessä tarkastellaan inhimillistä pääomaa sekä työantajan että työntekijän nä-

kökulmista ja erityisesti johtopäätöksissä otetaan kantaa kysymykseen siitä, millainen 

rooli yksikön omalla ja toisaalta työantajan toiminnalla on inhimillisen pääoman eri 

osa-alueiden ylläpitämisessä ja kehittämisessä. 

 

Kuvio 1. Esiselvityksen viitekehys 

 

Selvitystyössä käytettiin systemaattista tiedonhakua hyödyntäen laajoja tieteellisiä 

tietokantoja kuten Ebscoa ja Web Of Sciencea. Inhimillisen pääoman tutkimuksen 

yleisen kokonaisuuden hahmottamiseksi haettiin ensiksi yleisesti artikkeleita hakusa-

nalla “human capital”. Tutkijoiden tutustuttua päällisin puolin hakutuloksiin hakua 

rajattiin valittujen teemojen mukaan.  

Hakulausekkeita muodostettiiin muun muassa seuraavien hakusanojen erilaisilla 

yhdistelmillä: ”human capital”, ”uncertainty”, “organizational change”, ”human capi-

tal development”, “social capital”, “psychological capital”, ”well-being”, ”wellbeing 
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at work”, “occupational wellbeing”, “job satisfaction”, “work engagement” “early 

retirement”, “retirement” ja “human resource management”. Lisäksi tehtiin täydentä-

vää tiedonhakua Google Scholaria hyödyntäen sekä selailtiin tieteellisiä lehtiä, joista 

oletettiin löytyvän aihepiiriä käsittelevää tai sitä merkittävällä tavalla sivuavaa tutki-

musta. Myös yliopistojen ja korkeakoulujen sekä tutkimusalueen keskeisten rahoitta-

jien tietokantoja ja verkkosivuja hyödynnettiin. 

Löytyneistä tutkimuksista poimittiin valittujen teemojen ja niiden mukaisten ra-

jausten mukaan keskeiset julkaisut. Selvitykseen valittiin pääasiassa tieteellisissä 

lehdissä julkaistuja artikkeleita sekä suomalaisissa yliopistoissa tehtyjä väitöskirjoja 

ja lisensiaatintöitä. Tieteellisistä julkaisuista koostuvaa aineistoa täydennettiin sovel-

tuvilta osin käytännönläheisemmillä selvityksillä, joiden arvioitiin tarjoavan tutki-

musta täydentävää, käytännöllisempää näkökulmaa aihepiiriin. Sisällöllisesti selvi-

tyksen ulkopuolelle rajattiin muun muassa kansantalouden makrotason tutkimukset 

(ts. tutkimukset, joissa käsiteltiin inhimillisen pääoman ja valtioiden/alueiden kilpai-

lukyvyn, verotuksen jne. suhdetta). Lisäksi tarkastelun ulkopuolelle rajattiin inhimilli-

sen pääoman mittaamista käsittelevät artikkelit sekä esimerkiksi perhettä ja parisuh-

detta käsittelevät tutkimukset. 

 

2.3. MITÄ INHIMILLISELLÄ PÄÄOMALLA 
TARKOITETAAN? 

 

Inhimillinen pääoma tarkoittaa ihmisiin, työelämästä puhuttaessa organisaation työn-

tekijöihin ja johtoon sitoutuneita voimavaroja, joita voidaan mitata ja kehittää. Inhi-

millinen pääoma edistää organisaation tavoitteiden saavuttamista. Pääomalla viitataan 

perinteisesti tulevaisuuden tuottoa silmällä pitäen investoituihin resursseihin. Organi-

saation näkökulmasta työntekijöiden hankkiminen, palkitseminen, kehittäminen ja 

heidän hyvinvointiinsa panostaminen on investoimista inhimilliseen pääomaan. Yk-

silö investoi oman inhimillisen pääomansa kehittämiseen esimerkiksi kouluttautu-

malla, verkostoitumalla ja huolehtimalla omasta hyvinvoinnistaan. 

Tässä raportissa tarkastellaan inhimillistä pääomaa erityisesti työnantajan ja työn-

tekijän näkökulmista pääpainon ollessa liiketaloustieteen ja organisaatiopsykologian 

lähtökohdissa. Kuten jo edellä todettiin, laajempi kansantaloudellinen ja yhteiskun-

nallinen näkökulma jää paljolti tämän tarkastelun ulkopuolelle. On kuitenkin hyvä 

luoda lyhyt katsaus inhimillisen pääoman tutkimuksen alkuperään, joka paikantuu 

1950- ja 1960-luvuille. Tällöin ekonomistit (esim. Schultz 1961) ryhtyivät käyttä-

mään pääoman vertausta selittämään koulutuksen ja asiantuntemuksen roolia vaurau-

den ja talouskasvun lähteenä. Alkuperäinen (esim. Becker 1962) näkemys inhimilli-

sestä pääomasta määritteli sen yksilötason voimavaraksi, vaikkakin jo varhaisessa 

tutkimuksessa kiinnitettiin huomiota sekä yhteiskunnan että työpaikkojen mahdolli-

suuksiin kehittää sitä. Jo Schultz (1961) huomautti, että yksilön vapaaehtoisilla pon-

nisteluilla, esimerkiksi vapaa-ajan käyttämisellä itsensä kehittämiseen, on tärkeä ja 

lähes huomiotta jätetty merkitys sekä yksilöiden tulotason kasvulle että yritysten ja 

koko kansantalouden menestykselle. Lisäksi inhimillisen pääoman havaittiin jo tuol-

loin lisääntyvän esimerkiksi terveys- ja hyvinvointipalveluiden, perus- ja ammatilli-

sen koulutuksen ja täydennyskoulutuksen avulla. Myös työvoiman joustavuuden ja 

liikkuvuusmahdollisuuksien turvaaminen nähtiin jo aikaisessa tutkimuksessa keskei-

senä inhimillisen pääoman hyödyntämisen kannalta.  

Aineettoman pääoman (Intellectual capital, IC) mittaaminen ja johtaminen on saa-

nut runsaasti huomiota noin 15 viime vuoden aikana johtamistieteen tutkimuksessa. 

Organisaatioiden käytössä oleva inhimillinen pääoma on nykykäsityksen mukaan osa 

aineetonta pääomaa. Aineettomalla pääomalla viitataan yleensä kaikkiin ei-materiaa-
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lisiin, potentiaalisesti hyödyllisiin ja tuottaviin resursseihin, jota kansakunnilla, yri-

tyksillä ja yksilöillä voi olla hallussaan. Yritysten ja organisaatioiden aineettoman 

pääoman arvon on katsottu kuvastuvan esimerkiksi siinä, missä määrin sen myynti-

arvo ylittää kirjanpitoarvon eli koneiden, laitteiden, sijoitusten ja rahavarojen määrän. 

Aineettomien resurssien osuus on arvioitu huomattavasti suuremmaksi arvon muo-

dostumisen näkökulmasta kuin fyysisten aineellisten investointien. Eräässä suomalai-

sessa selvityksessä yritykset itse arvioivat aineellisten resurssien osuuden arvoluon-

nistaan olevan alle 15 % (IC-Partners 2004). Aineettoman pääoman tutkimuksessa 

keskeisiä käsitteitä ovat esimerkiksi aivotyö, tietovaranto, tietovirrat, tietointen-

siivinen teollisuus ja hiljainen tieto.  

Aineettoman pääoman katsotaan yleisesti käytetyn viitekehyksen mukaan  

käsittävän  

1) inhimillisen pääoman,  

2) sosiaalisen eli suhdepääoman ja  

3) rakennepääoman. (Bontis 1998).  

Inhimillinen eli henkilöihin sitoutunut pääoma on tutkimuksissa arvioitu yrityksen 

tulevaisuuden menestykselle keskeisimmäksi ja menestyville organisaatioille voi-

makkaimmin tunnusomaiseksi piirteeksi. Henkilöstökulut muodostavat suurimmassa 

osassa organisaatioista merkittävimmän kuluerän. Toisaalta on arvioitu, että myös 

suurin osa yrityksen liiketoiminnallisesta arvosta piilee nimenomaan ihmisissä ja 

heidän osaamisessaan. 

Sosiaalisella pääomalla tarkoitetaan suhdepääomaa eli sosiaalisia suhteita ja ver-

kostoja sinänsä ja / tai niiden laatua tai niistä saatavaa hyötyä. Työyhteisön sosiaa-

lisen pääoman katsotaan muodostuvan esimerkiksi luottamuksesta, yhteisistä arvoista 

ja normeista sekä aktiivisesta toiminnasta yhteiseksi hyväksi (Coleman 1990). Samal-

la tavalla kuin inhimillistä pääomaa, myös sosiaalista pääomaa voidaan tarkastella 

monilla eri tasoilla: yksilön, tiimin ja koko organisaation tasolla. Sosiaalinen pääoma 

jaetaan usein kahteen osaan: vertikaaliseen eli esimiehen ja työntekijöiden väliseen ja 

horisontaaliseen eli työntekijöiden keskinäiseen sosiaaliseen pääomaan (Oksanen 

2009). Näiden lisäksi sosiaalisen pääoman voidaan käsittää sisältävän myös muun 

työhön liittyvän vuorovaikutuksen, kuten asiakas-, potilas- tai oppilas-kontaktit ja 

muut yhteistyösuhteet.  

Osaava,  koulutettu  ja  motivoitunut  henkilöstö  muodostaa  pohjan  organisaation 

arvonluomiselle, mutta koska inhimillinen pääoma on henkilösidonnaista ja täten 

helposti organisaatiosta häviävää, on organisaatiossa tarpeen luoda myös rakenteita, 

prosesseja ja järjestelmiä aineettoman osaamisen ja tietopääoman turvaamiseksi ja 

hyödyntämiseksi. Tähän viitataan usein rakennepääoman käsitteellä. 

Viimeaikaisessa työ- ja organisaatiopsykologiassa on otettu kantaa siihen, että työ-

elämän ongelmien ja kuormitustekijöiden lisäksi tulisi kääntää katse sekä yksilöiden 

että työpaikkojen voimavaroihin, eli siihen, mikä pitää ihmiset ja työpaikat haasteista 

huolimatta terveinä ja tuottavina (esim. Mäkiniemi ym. 2014; Hakanen ym. 2012). 

Inhimillisen pääoman tarkasteleminen on jo lähtökohtaisesti voimavarakeskeistä: sitä 

tutkittaessa kiinnitetään huomioita organisaatioiden ja yksilöiden arvoa ja hyvin-

vointia tuottaviin asioihin ja ominaisuuksiin. Voimavarakeskeisen lähestymistavan 

hyödyllisyyttä voidaan perustella esim. tutkimustuloksilla, joiden mukaan työn voi-

mavarat (esim. esimiehen ja työyhteisön tuki, työn itsenäisyys ja vaikutusmahdolli-

suudet) selittävät paremmin työn imua ja ”kukoistamista” työpaikoilla kuin työn 

kuormitustekijöiden (esim. työn aikapaineet, työympäristön ongelmat) puuttuminen 

(Hakanen ym. 2012). 
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Viime vuosina psykologisen pääoman tutkimus on laajentanut inhimillisen pää-

oman käsitettä. Sen tutkijoiden (esim. Luthans ym. 2006) mukaan inhimillisen pää-

oman on perinteisesti katsottu olevan vastaus kysymykseen: mitä tiedät? ja sosiaali-

sen pääoman: ketä tunnet?, psykologisen pääoman puolestaan vastatessa kysymyk-

seen: kuka olet ja miksi haluat tulla tai keneksi olet tulossa? Psykologisen pääoman 

ulottuvuuksia ovat optimistisuus, toiveikkuus, itseluottamus ja sitkeys. Niin psyko-

loginen pääoma kuin sosiaalinen pääomakin ovat kytköksissä yksilön tietojen, tai-

tojen ja kokemuksen kanssa. Psykologisen pääoman käsitteen tarkoituksena ei sen 

kehittäjien mukaan ole niinkään tuoda organisaatiokehittäjien agendalle uutta listaa 

kehitettävistä kompetensseista, vaan pikemminkin tarjota kokonaisvaltainen viite-

kehys inhimillisen pääoman hyödyntämiseen ja kehittämiseen. Aineettoman pääoman 

lajeja on listattu taulukossa 1. 

 
Taulukko 1. Aineettoman pääoman lajit ja niiden ilmeneminen työelämässä 

Aineettoman 

pääoman lajit 

Ilmeneminen  

työelämässä 

Tulokset ja  

vaikutukset 

Inhimillinen 

pääoma 

Yksilöiden osaaminen, tiedot, taidot ja  

asenteet (Becker 1962). 

Psykologinen pääoma, jolla tarkoitetaan 

toiveikkuuden ja optimismin kaltaisia  

psykologisia resursseja (Luthans ym. 2006). 

 

 

 

Mahdollistavat  

tuottavan ja  

tarkoituksenmukaisen 

toiminnan  

 

 

Mahdollistavat  

sellaisten päämäärien 

saavuttamisen, joita ei 

voitaisi saavuttaa  

ilman ko. resursseja 

Sosiaalinen  

pääoma 

Ilmenee yksilöiden ja ryhmien välisissä 

suhteissa, esimerkiksi yhteisinä arvoina ja 

normeina, luottamuksena, tiedonjakamisena 

ja aktiivisena toimintana yhteiseksi hyväksi 

(Coleman 1990; Oksanen 2009). 

Rakennepääoma Infrastruktuuri, joka mahdollistaa  

inhimillisen pääoman säilyttämisen ja  

kehittämisen: esimerkiksi organisaation 

järjestelmät, toimintaprosessit, patentit ja 

dokumentaatiot, työn hallinta ja  

vaikutusmahdollisuudet (esim. Bontis 1998). 
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Tämän selvityksen lähtökohdaksi on otettu inhimillisen pääoman käsite, jolla 

tarkoitetaan yksilön tai organisaation menestymistä edesauttavia aineettomia, 

henkilöihin kiinnittyneitä resursseja. Yksilötasolla näitä ovat esim. henkilön tiedot 

ja taidot, psykologinen pääoma ja asenteet. Organisaatiotasolla inhimillisen pääoman 

hyödyntämismahdollisuudet riippuvat henkilöstön yksilöllisestä inhimillisestä pää-

omasta, mutta myös siitä, miten organisaation ilmapiiri, organisaatiokulttuuri, johta-

minen ja rakenteet mahdollistavat inhimillisen pääomaan käyttämistä ja kehittämistä. 

Koska inhimillinen pääoma on vahvasti kytköksissä muihin aineettoman pääoman 

lajeihin, tarkastellaan tässä selvityksessä näiden resurssien yhteyksiä ja vaikutuksia 

inhimillisen pääoman muodostumiseen ja hyödyntämiseen. (Kuvio 2) 

Mukaillen esim. Bontis:n (1998) näkemystä, aineettoman pääoman olennaisina 

komponentteina tarkastelemme inhimillisen pääoman lisäksi sosiaalista ja rakenne-

pääomaa. Yksilöiden välistä suhdepääomaa kutsutaan myös termillä sosiaalinen pää-

oma. Tällä tarkoitetaan työntekoa tukevaa organisaatiokulttuuria, hyvää johtamista, 

työyhteisötaitoja, yhteisiä arvoja ja aktiivista toimintaa yhteiseksi hyväksi; toisin sa-

noen yhteisöllisyyttä. Myös asiakas- ja yhteistyösuhteita voidaan pitää sosiaalisena 

pääomana. Henkilökohtainen inhimillinen pääoma on yksilösidonnaista ja häviää 

työpaikalta yksilön eläköidyttyä tai vaihdettua työpaikkaa.  

Rakennepääoman  elementit  (esimerkiksi  esimiestyön,  henkilöstönkehittämisen 

ja -johtamisen käytännöt, työkalut ja prosessit) ovat resursseja, jotka turvaavat inhi-

millisen pääoman tuoman kilpailuedun jatkuvuutta. Organisaation aineeton pääoma 

säilyy myös sosiaalisen pääoman avulla, sillä hyvät tiedon jakamisen käytännöt, 

avoimuus, yhteistyö ja luottamus ruokkivat tiedon ja kokemuksen siirtymistä työn-

tekijöiden välillä. Organisaatiot ja yksilöt toimivat osana yhteiskuntaa, joka osallistuu 

monin eri tavoin inhimillisen pääoman rakentamiseen, kehittämiseen ja turvaamiseen. 

Inhimillinen pääoma mahdollistaa sekä työnantajan, työntekijän että yhteiskunnan 

kannalta hyötyä ja arvoa luovan tavoitteellisen toiminnan työpaikoilla, ja tasapainoi-

sesti hyödynnettynä lisää samaan aikaan sekä tuottavuutta ja taloudellista tulosta että 

työhyvinvointia. 

 
Kuvio 2. Selvityksen lähtökohdaksi otetut aineettoman pääoman osatekijät 
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3. INHIMILLINEN PÄÄOMA  
MENESTYMISEN MAHDOLLISTAJANA 

 
3.1. NÄKÖKULMIA INHIMILLISEEN PÄÄOMAAN JA 

KILPAILUKYKYYN 
 

Usein esitetyn näkemyksen mukaan inhimillinen pääoma on yritysten ja muiden or-

ganisaatioiden menestykseen eniten vaikuttava tekijä. Yritykset, joilla on arvokkaita 

ja vaikeasti kopioitavia resursseja, menestyvät kilpailijoitaan paremmin (Coff 1997; 

Barney, 1991; Peteraf, 1993).  

Yleinen (ja oikeutettu) kysymys inhimillisen pääoman merkityksen arvioinnin yh-

teydessä on, onko henkilöstö todellisuudessa organisaation tärkein voimavara, kuten 

organisaatioiden johto usein julkilausuu. Oletusta eivät tue esimerkiksi havainnot 

siitä, että joskus myös taloudellisesti hyvää tulosta tekevät organisaatiot irtisanovat 

henkilöstöään. Viime aikoina korostuneen globaalin ”kvartaalikapitalismin” arvot ja 

toimintamallit viestivät, että henkilöstön arvo ja merkitys yritykselle voi nopeastikin 

kääntyä päinvastaiseksi. Kokeneille ja koulutetuille työntekijöille ollaan valmiita 

maksamaan suuriakin rahasummia, jotta he irtisanoutuisivat vapaaehtoisesti. Toimin-

taympäristöjen ja yritysten strategioiden muuttuessa yhä nopeammin on huomion-

arvoista nostaa esille kysymys, tulisiko yrityksiä kannustaa sitoutumaan inhimillisen 

pääoman pitkäjänteiseen kehittämiseen, ja jos tulisi, niin miten. 

Toisaalta yritys ei omista työntekijänsä tieto- ja osaamispääomaa. Inhimillinen 

pääoma on viimekädessä aina yksilön hallinnassa; hän voi esimerkiksi lähteä yrityk-

sestä tai olla esimerkiksi motivaatiopulan tai huonon työkyvyn vuoksi käyttämättä 

kaikkia resurssejaan työantajan hyväksi. Huomionarvoista onkin, missä määrin orga-

nisaatio pystyy hyödyntämään työntekijöidensä koko potentiaalia ja osaamista ja toi-

saalta tukemaan heitä kehittämään organisaation tarvitsemaa osaamista.  

Millainen inhimillinen pääoma on organisaation kilpailukyvyn kannalta olennaista, 

määrittyy organisaation strategian ja toisaalta myös markkinatilanteen kautta (Lepak 

ja Snell, 1999). Resurssikeskeinen teoria määrittelee, että inhimillinen pääoma tuottaa 

yritykselle ylivertaista kilpailuetua silloin, kun sillä on hallussaan vaikeasti kopioi-

tavaa tai korvattavaa inhimillistä pääomaa (Barney 1991). Jotkut tutkijat ovat esittä-

neet myös, että inhimillinen pääoma ei välttämättä takaa menestymistä, eikä ole kai-

kissa tilanteissa tai kaikilla toimialoilla yhtä ratkaisevassa roolissa. Inhimillisen pää-

oman kehittäminen ei välttämättä näy välittömästi tuloksen kasvuna, mahdollisesti 

jopa päinvastoin. Tämä voi osaltaan johtua siitä, että tutkimukset ovat harvoin riittä-

vän pitkäkestoisia todentamaan inhimillisten resurssien kehittämisen hyötyjä koko-

naisuudessaan. 

Raportin seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan sitä, miten inhimillinen pääoma vai-

kuttaa tai on yhteydessä työhyvinvointiin, työuriin, tuloksellisuuteen ja muutos-

kyvykkyyteen.  

Julkisessa  keskustelussa  työurien  jatkaminen  on  ollut  viime  vuosina  runsaasti 

esillä. Tavoitteena on ollut myöhentää eläkkeelle jäämisikää ja tätä kautta pidentää 

työuria. Inhimillisen pääoman vaikutusta peilataan myös tuloksellisuuteen. Huomio 

kohdennetaan erityisesti yksilön työssä suoriutumiseen sekä organisaation tulokselli-

suuteen. Organisaation toiminnan tuloksellisuutena voidaan mitata esimerkiksi tuotta-

vuutta, kannattavuutta, innovatiivisuuta ja työelämän laatua (Elo ym. 2011). Yksilön 

tai ryhmän tuloksellisuutta mitataan usein työsuoritusten määränä tai laatuna.  

Kuten  jo  edellä  todettiin,  korostuu  nykypäivän  työelämässä  kyky  inhimillisen 

pääoman mukauttamiseen ja sopeuttamiseen työ- ja markkinatilanteita vastaavaksi. 
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Tarkastelun kohteeksi on tältä osin otettu sekä organisaation inhimillinen pääoma 

muutoskyvykkyyden edistäjänä että yksilön inhimillisen pääoman joustavuuteen vai-

kuttavat tekijät 

 

3.2. INHIMILLINEN PÄÄOMA JA TULOKSELLISUUS – 
MITEN VAIKUTTAVUUS SYNTYY? 

 

Henkilöstöjohtamisen tutkimuksessa on pyritty hahmottamaan, miten henkilöstöjoh-

tamisen ja esimiestyön käytännöt vaikuttavat toisaalta henkilöstön hyvinvointiin, työn 

imuun, työhön sitoutumiseen ja miten ne joko suoraan tai em. vaikutusten kautta li-

säävät organisaation tuloksellisuutta. Työpahoinvoinnin tuottavuutta laskeva merkitys 

on jo ymmärretty varsin hyvin. Sairastavuus ja työpahoinvointi aiheuttavat organisaa-

tiolle huomattavia kustannuksia esimerkiksi sairauspoissaolo- ja työterveyskulujen 

muodossa, mutta myös vähentämällä henkisiä voimavaroja ja siten henkilöstön suori-

tuskykyä työssä.  

Hyvä työhyvinvoinnin tai inhimillisen pääoman taso tukee tuloksellisuutta kuiten-

kin lukuisilla muillakin tavoilla. Hyvinvoiva ja osaava henkilöstö tekee työtä laaduk-

kaasti ja sitoutuneesti, minkä vuoksi esim. asiakastulokset ovat kytköksissä työhyvin-

vointiin. Inhimillisen pääoman ja kilpailukyvyn yhteyksiä voidaan hahmottaa esimer-

kiksi seuraavalla kiteytyksellä (laajentaen Grant 2002 pohjalta): 

 Henkilöstön koulutus ja asiantuntemus määrittelevät organisaation  

käytössä olevat kyvyt ja taidot. 

 Henkilöstön mukautumiskyky ja joustavuus määrittelevät organisaation 

ketteryyden ja muuntumiskyvyn. 

 Henkilöstön sitoutuneisuus ja lojaalisuus määrittelevät organisaation  

kyvyn ylläpitää kestävää kilpailuetua. 

 Henkilöstön motivoituneisuus ja innostuneisuus määrittelevät  

organisaation uudistumiskyvyn ja innovatiivisuuden sekä kyvyn  

tuottaa lisäarvoa asiakkaalle. 

 Henkilöstön hyvinvointi määrittelee organisaation pitkän tähtäyksen  

tuloksellisuuden ja toimintavarmuuden. 

On havaittu, että organisaation resurssien ja prosessien ja sen tulosten välillä vai-

kuttavat osin vielä selittämättömiksi jäävät tekijät, joita kuvataan usein termillä henki-

löstövoimavarojen ”musta laatikko”. Tämä kertoo inhimillisen pääoman luonteesta 

erityisenä voimavarana, jota on sen moninaisuuden ja muuntautumiskyvyn takia eri-

tyisen vaikea mitata ja tutkia tyhjentävästi. Jonkin verran ”mustan laatikon” sisällöstä 

jo toki tiedetäänkin. Sinne sijoittuvat aikaisemman tutkimuksen perusteella mm. työn 

imu, jaetut arvot, tyytyväisyys ja organisaatioon sitoutuminen, henkilöstön kyvyt ja 

motivaatio sekä lähiesimiestyö (Vanhala toim. 2013).  

Organisaatiolle merkityksellinen osaaminen ja inhimillinen pääoma syntyvät, kun 

henkilöstö oppii työskennellessään ratkaisemaan työhön liittyviä ongelmia ja haas-

teita sekä tuntee organisaation toimintatavat, kulttuurin ja asiakkaat. Tällainen organi-

saation työkäytäntöihin kietoutunut inhimillinen pääoma auttaa henkilöstöä tekemään 

päätöksiä, jotka ovat yhteensopivia organisaation strategian ja tavoitteiden kanssa. 

Crook ym. (2011) päätyivät inhimillisen pääoman vaikutusta yritysten suorituskykyyn 

selvittäneessä meta-analyysissaan seuraavaan johtopäätökseen: inhimillinen pääoma 

liittyy selvästi yrityksen tuloksellisuuteen varsinkin silloin, kun se ei ole helposti kil-

pailijoiden kopioitavissa. Espanjalaisissa tuotantolaitoksissa tehty tutkimus osoitti, 

että henkilöstön osaamisella, tiedoilla ja taidoilla oli myönteisin vaikutus taloudelli-

seen menestymiseen sellaisissa isoissa yrityksissä, jotka käyttivät vain vähän määrä-
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aikaista työvoimaa (Roca-Puig ym. 2012). Lisäksi inhimillisen pääoman kehittämisen 

on todettu olevan tuloksellisinta organisaation suorituskyvyn kannalta, kun sitä kehi-

tetään koko henkilöstön keskuudessa, ei vain johtotasolla (Crook ym. 2011). 

Voidaan todeta, että organisaation prosessit ja rakenteet luovat puitteet sille, miten 

organisaatio pystyy hyödyntämään ja toisaalta tukemaan ja kehittämään yksilöiden 

inhimillistä pääomaa. Yksilöllisistä voimavaroista etenkin psykologisen pääoman on 

todettu olevan yhteydessä siihen, miten hyvin henkilö arvio työstään suoriutuvan ja 

kuinka luovasti hän työssään toimii. Psykologisen pääomansa korkeaksi arvioivat 

työntekijät kokevat suoriutuvansa työstään paremmin kuin psykologisen pääomansa 

heikoksi arvioineet kollegansa. Samoin esimiesten arviot korkeaksi psykologisen 

pääoman arvioineiden työssä suoriutumisesta ovat usein myönteisempiä kuin sel-

laisten työntekijöiden kohdalla, joilla on vähän psykologista pääomaa. (esim. Clapp-

Smith ym. 2009; Wang ym. 2012; Nguyen ja Nguen 2012; Peterson ym. 2011; 

Avey 2011.)  

Psykologisen pääoman vaikutukset suorituskykyyn eivät ole yllättäviä. Korkea 

psykologinen pääoma liittyy myönteisiin tulevaisuusodotuksiin, jolloin työssä usko-

taan selvittävän vaikeista ja haastavista tilanteista (Newman ym. 2014). Vastoin-

käymisten edessä etsitään helpommin vaihtoehtoisia tapoja saavuttaa tärkeäksi koetut 

tavoitteet. Tällöin työntekijän toiminnassa uuden oppiminen ja tavoitteiden asetta-

minen ovat keskeisiä (Paterson ym. 2014.) Psykologinen pääoma lisää myönteisiä 

tunteita, jotka puolestaan ovat yhteydessä asenteisiin ja työyhteisötaitoihin. Myön-

teiset tunteet auttavat myös suuntaamaan huomiota ja tarkkaavaisuutta ympäristön 

tarjoamiin uusiin mahdollisuuksiin. 

Henkilöstön asenteilla ja oppimishalukkuudella on merkitystä organisaation tu-

loksellisuudelle. Erästä tutkimusta varten haastatellut johtajat korostivat asenteiden, 

oppimishalukkuuden ja työstä innostumisen merkitystä jopa henkilöstön osaamista 

tärkeämpänä menestystekijänä (Galabova ja McKie 2013). Yksinkertaistetusti voi-

daan todeta, että mitä innokkaammin työntekijät suhtautuvat työhönsä ja ovat haluk-

kaita oppimaan ja kehittämään työtään, sitä enemmän organisaatiot hyötyvät heidän 

työpanoksestaan.  

Hyvässä yhteistyöhengessä toimivat työpaikat tuottavat enemmän tulosta, mutta 

ovat myös työntekijöille hyvinvoinnin kannalta parempia työpaikkoja. Sosiaalisen 

pääoman edut ovat moninaiset: esimerkiksi sen on todettu lisäävän innovatiivisuutta 

(Tsai ja Ghoshal 1998), aineetonta pääomaa ylipäänsä (Nahapiet ja Ghoshal, 1998), 

vähentävän työntekijöiden vaihtuvuutta (Shaw ym. 2005) sekä vaikuttavan suotuisasti 

työntekijöiden uralla etenemiseen (Burt 1992). 

Korkea sosiaalinen pääoma tukee myös muita inhimillisen pääoman osa-alueita. Se 

esimerkiksi edistää yksilöiden ja organisaatioiden osaamisen kehittämistä luomalla 

otolliset mahdollisuudet työpaikalla tapahtuvalle osaamisen jakamiselle (Galabova ja 

McKie 2013). Sosiaalisella pääomalla on myös vaikutusta työturvallisuuteen liitty-

vään osaamiseen. Työturvallisuuteen liittyen voidaankin puhua turvallisuuspääomasta 

(safety capital), joka voidaan myös itsessään määritellä osaksi inhimillistä pääomaa. 

Turvallisuuspääomaa ovat esimerkiksi työntekijöiden kyky ennakoida ja tunnistaa 

riskejä ja uhkia sekä kyky reagoida ja toimia hätätilanteissa. Työturvallisuuteen liitty-

vä sosiaalinen pääoma (kuten turvallisuutta koskeva vuorovaikutus ja sen mahdollis-

taminen ja tukeminen työpaikalla) auttaa työntekijöitä jakamaan työturvallisuuteen 

liittyvää osaamista työyhteisössä. (Nuñez ja Villanueva 2011.)  

Uusien ratkaisujen ja ideoiden keksiminen vaatii usein vuorovaikutusta muiden 

kanssa (Wang ym. 2014). Sosiaalisen pääoman merkitys kiteytyykin siihen, että hy-

vän yhteistyökulttuurin työpaikoilla pystytään hyödyntämään verkostoja ja työkave-

reiden apua työhön liittyviä ongelmia ja haasteita ratkaistaessa. Tiedon jakaminen 
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kollegojen kesken on olennaista innovatiivisuudelle, eli tiedon kaupallistamiselle ja 

luovuudelle (Kianto 2011). Tästä kertoo myös Greven ym. (2010) tutkimus, jossa 

sosiaalinen pääoma vaikutti myönteisesti yksilön tuottavuuteen projektityössä. Mitä 

enemmän työntekijät pystyivät hyödyntämään verkostojaan ja työyhteisön sosiaalista 

tukea, sitä enemmän heillä oli projekteja ja julkaisuja. Toimivan yhteistyön ja vuoro-

vaikutuksen ansiosta organisaatiossa työskentelevän henkilöstön osaaminen kehittyy, 

mikä luo edellytyksiä organisaation innovatiivisuudelle (Cabello-Medinaa ym. 2011). 

Sosiaalinen pääoma ilmenee myös hyvänä työilmapiirinä. Böckerman ja Ilma-

kunnas (2012) analysoivat pk-yritysten sairauspoissaolojen ja työilmapiirin välistä 

yhteyttä tuloksellisuuteen. Aineistona olivat Euroopan elinolotutkimus ja EU:n tuotta-

vuustilastot. Tulosten mukaan yhden yksikön parannus työtyytyväisyydessä (astei-

kolla 1–6) nosti teollisuusyrityksissä tuottavuutta keskimäärin 6,6 % (3,5–20 % riip-

puen käytetystä mallista).  

 

3.3. INHIMILLINEN PÄÄOMA TYÖURIEN  
JATKAMISEN TUKENA 

 

Inhimillinen pääoma on yhteydessä työurien pituuteen ja eheyteen monella eri tavalla. 

Myönteistä on, että työurat ovat 2010-luvulla selvästi pidentyneet, otettiinpa tarkaste-

lun kohteeksi toteutuneet työurat tai työvoiman työllisen ajan odotteet (Järnefelt ym. 

2013). Tätä voi pitää myönteisenä kehityskulkuna siinäkin mielessä, että vähäisem-

mät eläkeaikeet liittyvät organisaation parempaan tuloksellisuuteen (von Bonsdorff ja 

Vanhala 2012). Yli 60 vuotta täyttäneiden työttömyys on kuitenkin lisääntynyt ja on 

kaikista ikäryhmistä korkein (Sihto ja Sardar 2012).  

Erityisesti työyhteisön ilmapiirin ja esimies-alaissuhteiden laadun yhteyksistä eri-

laiseen oireiluun ja työkykyhaasteisiin sekä työssä pysymiseen ja työhön palaamiseen 

on runsaasti tutkimusnäyttöä. Alhaisella sosiaalisella pääomalla on havaittu olevan 

kielteisiä vaikutuksia työntekijöiden terveyteen ja hyvinvointiin. Puutteet sosiaali-

sessa pääomassa, esimerkiksi huono ilmapiiri, toisilta saatavan tuen puute ja työ-

paikkakiusaaminen, lisäävät mielenterveysongelmien kuten masennuksen riskiä 

(esim. Sinokki 2011; Lahelma ym. 2012; Lallukka ym. 2012; Oksanen ym. 2009).  

Korkean sosiaalisen pääoman, kuten työyhteisön hyvän ilmapiirin ja keskinäisen 

arvostuksen, on puolestaan havaittu lisäävän työntekijöiden hyvinvointia ja vähen-

tävän ja lyhentävän sairauspoissaoloja (esim. Hinkka ym. 2013).  

Myönteinen  vuorovaikutus  työyhteisön  sisällä  sekä  asiakastyössä  tapahtuvan 

vuorovaikutuksen laatu voivat myös vaikuttaa toinen toisiinsa. Esimerkiksi Perho-

niemi ja Hakanen (2013) ovat havainneet myönteisen vuorovaikutuksen potilaiden 

kanssa lisäävän työntekijöiden työn imua, joka puolestaan heijastuu ystävällisyytenä 

muita työyhteisön jäseniä kohtaan.  

Työyhteisön sosiaalinen pääoma kaikkiaan on merkityksellinen työurien muotou-

tumisen näkökulmasta. Työyhteisön sosiaalinen pääoma luo ensinnäkin edellytyksiä 

henkilöstön työssä jatkamiselle (James ym. 2011; van den Berg 2010). Toisaalta, kun 

työkavereilta saa sosiaalista tukea ja rohkaisua ja työpaikalla on arvostava johtamis-

tapa, suhtaudutaan työssä jatkamiseen yleensä myönteisemmin. Etenkin, jos työ 

kuormittaa määrällisesti tai se on psyykkisesti vaativaa, korostuu tarve saada esimie-

heltä tukea ja keskustella työnteon haasteista esimiehen kanssa. Ilman esimiesten ja 

kollegojen sosiaalista tukea työntekijät jäävät helpommin ennenaikaiselle eläkkeelle 

(Henkens ja Leenders 2010; Sinokki ym. 2010).  

Eri-ikäisten  johtamista  käsitelleessä  tutkimuksessa  heikon  sosiaalisen  pääoman 

todettiin olevan yhteydessä työn lopettamisaikeisiin erityisesti 41–50-vuotiaiden sekä 

yli  50-vuotiaiden  ikäluokissa.  Heikko  työyhteisön  sosiaalinen  pääoma  oli  myös 
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merkityksellisin eläköitymisaikeiden ennakoija 41–50-vuotiaiden ikäryhmässä. 

(Manka ja Nuutinen 2013.) 

Nykytyöelämän nopea muutosvauhti, epävarmuus ja työpaikkojen sekä rakenteiden 

väliaikaisuus ovat haasteita sosiaalisen pääoman syntymisen ja hyödyntämisen kan-

nalta. Työyhteisön sosiaalisen pääoman näkökulmasta ongelmallisia ovat esimerkiksi 

suuri henkilöstön vaihtuvuus, toistuva työyhteisöstä toiseen siirtyminen sekä varsi-

naisten työntekijöiden ja vuokratyöntekijöiden erilainen asema työyhteisössä. Määrä-

aikaisten työntekijöiden suuri määrä työyhteisössä kuormittaa tutkimusten mukaan 

myös organisaation vakituista henkilöstöä (Heponiemi ym. 2011). Sosiaaliseen pää-

omaan keskeisesti liittyvän työyhteisön tuen puute on erityisen suurta vuokratyönteki-

jöillä (Tanskanen 2012), joilla ei usein työsuhteensa muodon vuoksi ole juurikaan 

mahdollisuuksia kiinnittyä työyhteisöön, jossa he työtehtäviään suorittavat. 

Työn hallinnan ja osaamisen merkitys yksilön työhyvinvoinnille on suuri. Joi-

denkin teoreettisten mallien mukaan osaaminen on jopa työhyvinvoinnin osatekijä. 

Työn hyvä hallinta on yhteydessä kompetenssin tunteeseen ja työtyytyväisyyteen. 

Hyvä ammatillinen pätevyys estää hyvinvoinnin häiriöitä esim. auttamalla toimimaan 

yllättävissä ja haastavissa tilanteissa tarkoituksenmukaisella tavalla. Osaamisen kehit-

täminen on tutkimusten mukaan myös yhteydessä työmotivaatioon ja organisaatioon 

sitoutumiseen (Kupiainen ym. 2011). 

Työtehtäviä ja työn vaatimuksia vastaava osaamistaso sekä toisaalta mahdollisuu-

det kehittää omaa työtään ja osaamistaan ovat tutkimusten perusteella keskeisiä edel-

lytyksiä työurien jatkamiselle. Jo koulutustasolla sinänsä on merkitystä työurien pi-

tuudelle. Tilastotutkimuksessa (Myrskylä 2012) todettiin, että pelkän peruskoulun 

suorittaneilla oli korkeammin koulutettuja lyhemmät työurat: yllättävästi he esi-

merkiksi tulevat työelämään kaikkein myöhäisemmässä iässä. Lisäksi koulutustaso 

selittää vahvasti työvoimaan osallistumista työikäisten keskuudessa: kun korkea-

koulutetuista noin 90 % on työelämässä, peruskoulutettujen kohdalla luku on vain 

65 %. 

Tutkimukset ovat osoittaneet työssä oppimisen ja koulutuksen merkityksen työ-

urien jatkamisessa: 40–49-vuotiailla mahdollisuudet kehittää ammatillista osaamis-

taan ja yli 50-vuotiailla osallistumisen mahdollisuudet motivoivat työssä jatkamiseen 

(Hellemans ja Closon 2013). Myös Nuutinen ym. (2013) havaitsivat, että vanhemmis-

sa ikäluokissa kehittymismahdollisuudet ja omaan työhön liittyvät vaikutusmahdolli-

suudet vähensivät merkittävästi eläkeaikeita.  

Nykyisin työmarkkinoilla pärjäämiseen ei useinkaan riitä kerran hankittu koulutus, 

vaan toimintaympäristön jatkuva muutos edellyttää ns. metataitoja, eli esimerkiksi 

taitoa oppia uutta ja sitkeyttä tavoitella arvostamiaan asioita. Shafferin ja Zalewskin 

(2011) tutkimuksessa tarkasteltiin asenteita ja piirteitä, joista on hyötyä työelämässä 

pärjäämiselle. Halu oppia jatkuvasti uutta sekä yksilön ”siirrettävät” tiedot ja taidot, 

(ts. taidot, joita voidaan hyödyntää useassa työssä tai tehtävässä), edistävät menesty-

mistä. Tällaisen inhimillisen pääoman merkitys yksilön työuralle saattaa entisestään 

korostua tulevaisuudessa. Itsensä kehittäminen ja ”ajan tasalla pitäminen” ovat entistä 

suuremassa määrin omalla vastuulla. Toisaalta mahdollisuudet kouluttautumiseen ja 

työssä oppimiseen eivät riipu pelkästään yksilön ominaisuuksista, vaan yhtä lailla 

työantajan tarjoamista mahdollisuuksista ja asennoitumisesta (de Grip ja Smits 2012).  

Koulutuksen ja oman ammattitaidon kehittämisen ja ylläpitämisen mahdollisuudet 

tarjoavat työntekijöille suojaa työhön liittyvää epävarmuutta vastaan (Kauhanen ym. 

2012). Korkean koulutustason on myös havaittu parantavan erityisesti naisten hyvin-

voinnin  kokemusta  epävarmassa  työtilanteessa  (Ek ym. 2013).  Esimerkiksi  emt. 

mukaan työn muilla ominaisuuksilla on keskeinen merkitys myös epätyypillisissä 

ja/tai tilapäisissä työsuhteissa työskentelevien psyykkiselle hyvinvoinnille: vähäiset 
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vaikutusmahdollisuudet ja korkeat vaatimukset uhkaavat eniten henkistä hyvinvointia 

myös tässä työntekijäryhmässä.  

Tutkimusten valossa myös työntekijän yksilölliset resurssit vaikuttavat työuran 

muotoutumiseen ja työhyvinvointiin. Psykologista pääomaa ja työhyvinvointia tarkas-

televat tutkimukset antavat viitteitä psykologisen pääoman yhteydestä työntekijöiden 

psyykkiseen hyvinvointiin (Avey ym. 2010). Psykologinen pääoma koostuu neljästä 

osa-alueesta: itseluottamuksesta, toiveikkuudesta, realistisesta optimismista ja sitkey-

destä. Psykologisella pääomalla on havaittu olevan myönteistä vaikutusta esimerkiksi 

työtyytyväisyyteen, työyhteisötaitoihin ja vähäisempiin lopettamisaikeisiin työssä. 

(Avey ym. 2008; Newman ym. 2014; Avey 2011.)  

Mitä paremmaksi vastaajat arvioivat työkykynsä, sitä myönteisemmin he arvioivat 

myös psykologista pääomaansa (Manka ja Nuutinen 2013). Työn ja yksilön myöntei-

siä voimavaroja korostavassa työn imun tutkimuksessa esimerkiksi itseluottamuksen 

on todettu vaikuttavan myönteisesti työn imuun ja myös itsearvioituun työkykyyn 

(Airila ym. 2014). 

Hyvä psykologinen pääoma edistää myös työttömyyden aikana parempaa hyvin-

vointia, mikä puolestaan lisää yksilön voimavaroja ponnistella työpaikan löytämisek-

si. Chenin ja Limin (2012) tutkimuksen kohteena oli psykologisen pääoman vaikutus 

työpaikkansa menettäneiden työnhakuun. Tutkimuksessa kävi ilmi, että psykologinen 

pääoma oli positiivisesti yhteydessä työnsä menettäneen uskomukseen omasta palkat-

tavuudestaan eli lisäsi tämän uskoa omaan työllistymiseensä.  

Kun henkilö uskoo omiin työllistymismahdollisuuksiinsa, hän myös ponnistelee 

aktiivisesti uuden työn löytämiseksi. Kirves (2014) käyttää väitöskirjassaan käsitettä 

työllistymisusko, jolla hän tarkoittaa työntekijän uskoa omiin mahdollisuuksiinsa 

saada uusi työ. Omaan työllistymiseensä uskovat työntekijät kokevat itsensä tarmok-

kaammiksi ja ovat tyytyväisempiä työhönsä kuin ne työntekijät, jotka eivät usko työl-

listymiseen. Mitä enemmän omaan työllistymiseen uskotaan, sitä vähemmän koetaan 

myös työn epävarmuutta.  

Työllistymisuskon on myös havaittu olevan yhteydessä vähäisempään uupumuk-

seen ja psyykkiseen oireiluun sekä määräaikaisessa että vakinaisessa työsuhteessa 

olevilla. Työllistymisusko vähentää epävarmuuden tunnetta ja siitä johtuvaa uupu-

musta, mutta toisaalta työn epävarmuuden on puolestaan havaittu heikentävän työllis-

tymisuskoa ja aiheuttavan avuttomuuden kokemuksia (De Cuyper ym. 2012). 

Psykologisen pääoman ohella työn imun käsitettä on tarkasteltu viimeaikaisessa 

tutkimuksessa keskeisenä työhyvinvoinnin ilmenemismuotona. Työn imu määritel-

lään työhön liittyväksi pitkäkestoiseksi ja kokonaisvaltaiseksi, myönteiseksi tunne- ja 

motivaatiotilaksi. Työn imu koostuu kolmesta toisiinsa liittyvästä ulottuvuudesta: 

tarmokkuudesta, uppoutumisesta ja omistautumisesta. Tarmokkuuteen liittyy sin-

nikkyyden ja energisyyden kokemukset; työtä tehdään mielellään ja siihen halutaan 

panostaa. Omistautumiseen liittyy kokemus innostumisesta ja työn merkityksellisyy-

destä sekä työhön liittyvä ylpeys. Uppoutumisella puolestaan tarkoitetaan työhön 

syventymistä ja tästä keskittyneestä tilasta nauttimista, jolloin esimerkiksi aika kuluu 

lähes huomaamatta. (esim. Hakanen ym. 2012.)  

Sosiaalisella pääomalla, kuten sosiaalisella tuella ja hyvillä johtamiskäytännöillä, 

on havaittu olevan vaikutusta työntekijöiden työn imun kokemukseen (esim. Perho-

niemi ja Hakanen 2013; Vendell 2012). Työn imun kokemukset ovat puolestaan yh-

teydessä työntekijöiden hyvinvointiin ja työkykyyn (Airila ym. 2012). Melko odotet-

tava tutkimustulos on, että työn imun kokeminen pitää ikääntyneempiä työntekijöitä 

työelämässä. Mitä enemmän työntekijät kokevat työn imua, sitä vähemmän he halua-

vat siirtyä eläkkeelle ennen varsinaista vanhuuseläkeikää ja sitä enemmän harkitaan 
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työssä jatkamista vielä 63 ikävuoden jälkeenkin (Perkiö-Mäkelä ym.2012; du Plooy ja 

Roodt 2010). 

 

 

3.4. INHIMILLISTÄ PÄÄOMAA TARVITAAN 
MUUTOSTILANTEISSA 

 

3.4.1. Uudistuminen tukee kilpailukykyä 
 

Nykytyöelämän muutokset ovat nopeita ja jatkuvia, mikä vaatii joustavuutta ja muun-

tautumis- ja palautumiskykyä niin yksilöiltä kuin organisaatioiltakin. Aika, jonka 

yritykset pystyvät keskimäärin säilyttämään kilpailuetunsa, on tutkimustenkin perus-

teella jatkuvasti lyhentynyt (Wiggins ja Ruefli 2005). Myös työntekijän näkökulmasta 

osaamisen uudistamistarpeet ovat jatkuvia ja kilpailu entistä kovempaa. On ennustet-

tu, että tulevaisuudessa yhä harvempi työntekijä työskentelee koko uraansa samalla 

alalla.  

Tämän päivän liiketoimintaympäristössä organisaatioiden tulee pystyä uudista-

maan inhimillistä pääomaansa nopeasti ja joustavasti. Kyky uudistua nopeasti, so-

peuttaa ja uudistaa inhimillistä pääomaansa muutosten keskellä, yhdistää uutta ja 

vanhaa tietoa sekä yrityksen sisäisiä ja ulkoisia resursseja muuttuvien tarpeiden mu-

kaan korostuvat. Organisaation uudistumiskyky kehittyy osittain kokemuksellisen 

oppimisen reittiä, virheistä oppimalla, improvisoimalla, matkimalla ja yritys-erehdys  

-prosessien kautta, mutta tutkimusten mukaan uudistumiskykyä voidaan kehittää 

myös tietoisemmin. Tällöin keskeistä on kehittää prosesseja ja menetelmiä organisaa-

tiossa olevan hiljaisen tiedon, prosessien ja kokemusten jakamiseen, näkyväksi teke-

miseen ja tallentamiseen (Zahra ym. 2006).  

Esimiesten ja johdon rooli on keskeinen yritystason uudistumiskyvyn kehittä-

misessä ja hyödyntämisessä ja yleensäkin organisaatiomuutosten suunnittelussa ja 

toteuttamisessa. Esimiesten ja johdon muutoskyvykkyyksiä onkin tarkasteltu erikseen 

ja todettu niiden muodostuvan esimiehen tietopohjaisesta ja loogisesta pääomasta, 

sosiaalisesta ja inhimillisestä pääomasta. Esimiestyö organisaatiomuutoksessa on 

esimerkiksi uusien mahdollisuuksien havaitsemista ja etsimistä, mahdollisuuksiin 

tarttumista ja organisaation, sen resurssien ja rakenteiden muokkaamista ja uudis-

tamista (Teece 2007).  

Työelämän ja organisaatioiden muutosten ja sosiaalisen pääoman välinen suhde on 

mielenkiintoinen. Sosiaalisen pääoman ajatellaan kehittyvän pikku hiljaa ja vaativan 

resursseja vuorovaikutukseen ja suhteiden luomiseen. Kohtalaisen stabiilien olojen 

katsotaan täten edistävän sen kehittymistä työntekijöiden ja ryhmien välille (Leana ja 

Van Buren 1999; Nahapiet and Ghoshal, 1998). Näin ollen olemassa olevia suhteita 

rikkovien organisaatiomuutosten ja niihin liittyvän epävarmuuden ja kiireen voidaan 

perustellusti nähdä olevan uhka tai vähintäänkin haaste sosiaalisen pääoman kannalta. 

Vaikka nykypäivän työelämän rakenteet haastavat sosiaalista pääomaa, vaativat 

verkostomaiset työnteon muodot ja projektityö kykyä toimia monimutkaisissa sosiaa-

lisissa ympäristöissä, ja täten voidaan ennakoida niiden myös synnyttävän uudenlaista 

sosiaalista pääomaa. Esimerkiksi De Vincenzo ja Mascia (2012) havaitsivat tutki-

muksessaan että sosiaalinen pääoma voi olla myös projektikohtaista ja sen havaittiin 

tukevan projektin tuloksellisuutta. Sosiaalisen pääoman rooli ja hyödyntäminen on-

nistuneiden organisaatiomuutosten toteuttamisessa ja toisaalta organisaatiouudistusten 

toteuttaminen olemassa olevaa sosiaalista pääomaa säilyttävällä tavalla näyttävät 

esiselvityksen perusteella lisätutkimuksen tarpeessa olevilta teemoilta. 
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3.4.2. Voiko työntekijä hyvin alati muuttuvassa 
työelämässä? 

 

Mikäli henkilöstövoimavaroja osataan johtaa oikein, voidaan inhimillisen pääoman 

uudistumiskykyä hyödyntää lähes rajattomasti. Toisaalta muutospaineet voidaan ko-

kea monella tavalla haastavina nimenomaan organisaatioiden henkilöstön näkökul-

masta. Muutoskyvykkyyttä kehitettäessä ei voida unohtaa muutosten inhimillisiä vai-

kutuksia ja merkitystä eri osapuolille. Erityisen haastavia ovat organisaatiouudistuk-

set, joihin liittyy henkilöstövähennyksiä. Supistukset ja uudelleenjärjestelyt työpai-

koilla aiheuttavat usein stressiä, työtyytymättömyyttä ja epävarmuuden kokemuksia. 

Klehe ym. (2011) toteavat, että työntekijät reagoivat eri tavalla tietoon omaan työ-

paikkaan kohdistuvasta menettämisuhasta kuin epämääräisempään epävarmuuden 

kokemukseen. Epävarmuuden kokemus lamauttaa toimintakykyä ja aiheuttaa koke-

musta tapahtumien ulkoisesta kontrollista (v.s. omat vaikutusmahdollisuudet).  

Työnantaja voi tehdä paljon sen hyväksi, miten työntekijät selviävät muutoksesta. 

Organisaatiomuutoksia ja niiden vaikutuksia työntekijöiden hyvinvointiin laajasti 

selvittäneessä PSYRES-tutkimuksessa (Pahkin ym. 2011) havaittiin, että työntekijät 

jotka saivat alusta asti hyvin tukea organisaatiolta muutoksessa ja joilla oli hyvät hen-

kilökohtaiset resurssit, kokivat usein muutoksen seuraukset itselleen myönteisiksi. 

Tämä lisäsi entisestään hyvinvointia, kun taas kokemus aseman heikkenemisestä odo-

tetusti laski hyvinvointia. Aikainen tiedottaminen esim. henkilöstön vähennystarpeista 

auttaa työntekijöiden tulevaisuuteen suuntautumista ja toimintakykyä. 

Muutostilanteisiin liittyy usein voimakkaita tunteita, jotka vaikuttavat joka tapauk-

sessa sekä johdon että työntekijöiden käyttäytymiseen, tunnustettiin niiden olemassa-

oloa tai ei ulottuvuuksiin (Hodginson ja Healey 2011). Välittämisen kulttuurin luo-

minen organisaatioon on erityisen keskeinen tukipilari, kun työntekijät joutuvat koh-

taamaan uhkaaviksi koettuja muutoksia (Doz ja Kosonen 2008; Hodginson ja Hea-

ley 2011).  

Tulevaisuuden haasteita ja muutoksia voidaan organisaatiossa käsitellä monella ta-

valla. Uhkiin varustautumiseen keskittyvän strategiatyöskentelyn on todettu lisäävän 

päätöksentekostressiä ja organisaation konflikteja, mikä voi puolestaan johtaa henki-

löstön käyttämään haitallisia selviytymiskeinoja (Hodginson ja Wright 2002). Myön-

teisen, mahdollisuuksia uhkien sijaan korostavan ilmapiirin luominen sen sijaan tukee 

kykyä havainnoida ympäristöä, sillä myönteiset tunteet laajentavat havaintokykyä ja 

auttavat havaitsemaan uusia toimintavaihtoehtoja (Fredrickson ja Branigan 2005). 

Työpaikalla olisi siis hyödyllistä pyrkiä käsittelemään myös muutoksia mahdollisuuk-

siin keskittyvällä ja myönteisiä tunteita herättävällä tavalla. 

Muutosprosesseja voidaan tukea ja helpottaa tarjoamalla väyliä käsitellä muutok-

seen liittyviä tuntemuksia ja henkilökohtaisia näkemyksiä yhdessä ”kylmien” faktojen 

ja päätösvaihtoehtojen kanssa. Psykologisen turvallisuuden luominen ja ylläpitäminen 

muutosten keskellä auttaa säilyttämään toimintakykyä. Myös vapaalle ajattelulle ja 

työntekijöiden vapaaehtoiselle kehittämistyölle olisi hyvä olla aikaa ja resursseja 

muutoksen keskelläkin. Myös erimielisyydelle kannattaa antaa tilaa, sillä se tukee 

kehittymistä ja erilaisiin tulevaisuudenkuviin valmistautumista. (Hodginson ja Hea-

ley 2011.)  

Yksilöllisten voimavarojen merkitys tulee esille myös organisaatiomuutoksissa. 

Yksilön muutoksen vastustaminen on usein nähty yhtenä suurimmista haasteista te-

hokkaalle organisaatiomuutokselle. Duttonin ja Glynnin (2008) katsauksessa esite-

tään, kuinka myönteiset tunteet (esim. ilo, onnellisuus, tyytyväisyys), myönteinen 

merkityksen kokeminen (esim. työnsä kokeminen kutsumuksena, oman työn merki-
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tyksen kokeminen), ja myönteiset suhteet (esim. arvostavat ja luottamukselliset suh-

teet muihin) rakentavat ympäristöä, joka mahdollistaa läsnäolevan, sinnikkään, kun-

nioittavan, viisaan, reflektoivan, kukoistavan ja pätevän toiminnan. Tätä voidaan kut-

sua myös positiiviseksi organisaatiokansalaisuudeksi, johon kuuluu myös joustava, 

rakentava ja myönteinen suhtautuminen muutostilanteisiin. Avey ym.:n (2008) tutki-

muksessa tutkittiin psykologisen pääoman, positiivisten tunteiden ja tietoisen läsnä-

olon yhteyksiä työntekijöiden organisaatio käyttäytymisen myönteiseen muutokseen. 

Tulosten mukaan työntekijöiden psykologinen pääoma liittyi myönteisten tunteiden 

kokemiseen, jotka puolestaan olivat yhteydessä työyhteisötaitoja ilmentävään käyt-

täytymiseen muutosprosessissa.  

Työelämässä tapahtuvilla muutoksilla on luonnollisestikin monenlaisia vaikutuksia 

yksilöiden elämään lähtien toimeentulosta ja arjen järjestämisestä ulottuen henkisem-

piin asioihin kuten minäkuvaan ja identiteettiin. Työtilanteen muuttuessa yksilö jou-

tuu suhteuttamaan uudelleen toisiinsa käsityksen omasta identiteetistään ja työtehtä-

västään tai työtilanteestaan (esim. Kira ja Balkin 2014). Perinteisesti on ajateltu, että 

työn ja identiteetin hyvä yhteensopivuus tuottaa hyvinvointia ja muita myönteisiä 

seurauksia. Em. tutkijat tuovat esille, että uuden työtilanteen ja minäkuvan yhteen-

sopimattomuuden aiheuttama henkinen ponnistelu ja pohdinta voivat johtaa myös 

positiivisiin seurauksiin: esimerkiksi oppimiseen, voimaantumiseen ja työn aktiivi-

seen uudistamiseen. Siihen, pystyykö työntekijä kääntämään muutoksen edukseen, 

vaikuttavat tutkimuksen mukaan henkilökohtaiset ominaisuudet ja resurssit. Myön-

teinen arvio omasta työmarkkina-arvosta ja luottamus omaan osaamiseen ennustavat 

muutosten toteutumista itselle myönteiseksi koetulla tavalla. Työn ja työyhteisön 

ominaisuuksista työtovereiden sosiaalinen tuki, hyvät vaikutusmahdollisuudet, työn 

itsenäisyys sekä kokemus työstä saatavien palkkioiden ja omien panostusten tasa-

painosta edistävät niin ikään työntekijöiden hyvinvointia muutostilanteissa.  

 

3.4.3. Joustavuuden kääntöpuolena työurien  
pirstaloituminen 

 

Kuten jo edellä on todettu, muuntumis- ja joustamiskyky ovat tämän päivän talous-

elämässä olennaisia ominaisuuksia. Työnantajat hakevat joustavuutta mm. hyödyntä-

mällä määräaikaista, projektikohtaista tai vuokratyövoimaa ja alihankkijatyötä oman 

henkilöstön sijaan. Epätyypilliset työsuhteet, kuten määräaikaisuus, osa-aikaisuus ja 

vuokratyö korostuvat tämän päivän työelämän piirteenä ja vaikuttavat yksilöiden 

työurien muotoutumiseen. Työllisyys- ja työttömyysjaksojen vuorottelu leimaa mo-

nien työuria. Työelämän tutkijat käyttävät usein käsitettä ”prekariaatti” kuvaamaan 

määräaikaisessa ja / tai osa-aikaisessa työsuhteessa olevia ja sirpaleisen työhistorian 

omaavia työntekijöitä (Ek 2014).  

Epätyypillisillä työsuhteilla ja niihin liittyvällä työuran sirpaleisuudella on merkit-

täviä seurauksia, kuten työn ja toimeentulon epävarmuus sekä eriarvoisuus, jotka 

vaikuttavat monella tapaa sekä yksilö- että yhteisötasolla (Kalleberg 2009). Inhimilli-

sen pääoman näkökulmasta epätyypillisiin työsuhteisiin liittyy monenlaisia ongelmia 

ja haasteita. Epätyypillisissä työsuhteissa työntekijöillä on havaittu olevan vähemmän 

vaikutusmahdollisuuksia omaan työhönsä, heikommat mahdollisuudet tulla kuulluksi 

sekä enemmän kokemuksia työpaikan käytäntöjen epäoikeudenmukaisuudesta. Epä-

tyypillisissä työsuhteissa työskentelevät ovat monissa käytännön asioissa eriarvoi-

sessa asemassa suhteessa jatkuvassa työsuhteessa työskenteleviin. Heillä on muun 

muassa muita vähemmän mahdollisuuksia työnantajan kustantamaan koulutukseen. 

Tämä on erityisen ongelmallista inhimillisen pääoman näkökulmasta, koska kou-

lutusmahdollisuudet ja osaamisen kehittäminen parantavat mahdollisuuksia työssä 
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menestymiseen, työn säilyttämiseen sekä torjuvat työelämästä syrjäytymistä. (Kau-

hanen ym. 2011.)  

Työn epävarmuuden ja epätyypillisten työsuhteiden on havaittu vaikuttavan kiel-

teisesti myös työntekijöiden terveyteen ja hyvinvointiin: niiden on havaittu olevan 

yhteydessä sekä fyysiseen että psyykkiseen oireiluun, kuten yleisesti heikompaan 

terveyteen (esim. Cheng ja Chan 2008; Liukkonen 2012), sydänsairauksiin (Ferrie 

ym. 2013; Virtanen ym. 2013), psyykkiseen kuormitukseen (Sirviö ym. 2012) ja ma-

sennukseen (Ek ym. 2013). Työn epävarmuuden on myös havaittu vähentävän työ-

kykyä, työhön paneutumista (Elovainio ym. 2010) ja tarmokkuutta (Kirves ym. 2010) 

sekä lisäävän eläkeaikomuksia (Cheng ja Chan 2008) ja aikeita työpaikan vaihtami-

seen (Kirves ym. 2010). Epävarmuuden aiheuttamaan kuormitukseen vaikuttaa osal-

taan se, ollaanko epätyypillisessä työsuhteessa vastentahtoisesti vai vapaaehtoisesti. 

Vapaaehtoisesti määräaikaista työtä tekevillä on havaittu vasten tahtoaan määrä-

aikaista työtä tekeviä vähemmän uupumusta (Kinnunen ym. 2011). Vapaaehtoisesti 

määräaikaiset myös arvioivat myönteisemmin työn vaatimuksia ja voimavaroja sekä 

työhyvinvointinsa tilaa. (Kirves ym. 2010) 

Epätyypillisistä työsuhteista ja työn epävarmuudesta aiheutuvia kielteisiä vaiku-

tuksia voidaan pyrkiä vähentämään esimerkiksi työyhteisön sosiaaliseen pääomaan 

panostamalla sekä osaamisen kehittämisen mahdollisuuksia tarjoamalla. Organi-

saation toimintatavoista erityisesti työhön liittyvien vaikutusmahdollisuuksien lisää-

minen, johtamisen ja päätöksenteon oikeudenmukaisuus sekä esimiehen luotettavuus 

ja myönteinen johtajuus (Cheng ym. 2013; Elovainio ym. 2010; Heponiemi ym. 

2010 ja Schreurs ym. 2010) voivat toimia puskurina työn epävarmuudesta aiheutu-

ville riskeille. Myös korkea sosiaalinen pääoma, kuten esimiehen ja työkavereiden 

tarjoama sosiaalinen tuki, voivat vähentää epävarmuuden aiheuttamaa kuormitusta 

(esim. Cheng ym. 2013; Liukkonen 2012). Samansuuntainen vaikutus on tutkimusten 

mukaan myös psykologisella pääomalla. Työntekijät, jotka ovat toiveikkaita, opti-

mistisia, sitkeitä ja suuntaavat resurssejaan tehokkaasti, selviytyvät todennäköisesti 

paremmin dynaamisessa ja nopeasti muuttuvassa ympäristössä (Luthans ym. 2007). 
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4. INHIMILLINEN PÄÄOMA JOHTAMISEN 
JA KEHITTÄMISEN KOHTEENA 
 

4.1. STRATEGIA INHIMILLISEN PÄÄOMAN 
JOHTAMISEN LÄHTÖKOHTANA 

Miten inhimillistä pääomaa tulisi johtaa ja millaisten rakenteiden puitteissa sen kehit-

tämiselle ja hyödyntämiselle olisi parhaat edellytykset? Tulisiko kaikkien työpaikko-

jen investoida mahdollisimman paljon henkilöstön kouluttamiseen ja kehittämiseen 

yrityksen sisällä, ja millainen organisaatiorakenne tukisi parhaiten työssä viihtymistä? 

Yksiselitteistä vastausta kysymyksiin ei varmaankaan voida esittää, mm. koska eri 

toimialoilla, erilaisissa markkinatilanteissa ja talouden eri sektoreilla kohdataan eri-

tyyppisiä haasteita ja mahdollisuuksia. Inhimillisen pääoman johtaminen on alan kes-

keisessä käsikirjassa (Armstrong 2014) määritelty lisäarvoa tuottavaa henkilöstö-

johtamista, strategisia investointeja ja päätöksentekoa tukevan tiedon hankkimiseksi, 

analysoimiseksi  ja  raportoimiseksi.  Tieto  ja  sen  välittäminen  on  siis  keskeisessä 

roolissa.  

Perinteisesti on ajateltu, että henkilöstö- ja osaamispääomaa johdettaessa verrataan 

organisaation tavoitteita ja suunnitelmia siihen, millaisia resursseja organisaatiolla on 

hallussaan. Tämän perusteella voidaan tunnistaa, millaisia resursseja ja osaamisia 

tavoitteiden saavuttaminen edellyttää, mitkä olemassa olevat resurssit ja osaamiset 

ovat erityisen keskeisiä tavoitteiden saavuttamisen kannalta ja millaisia uusia osaami-

sia ja resursseja organisaatio tarvitsee, jotta tavoitteet voidaan saavuttaa. Toisaalta 

olemassa olevat resurssit voivat ohjata myös strategiaa: yritys voi esimerkiksi päättää 

laajentaa palveluvalikoimaansa siksi, että sen työntekijä on oma-aloitteisesti hank-

kinut lisäosaamista. 

Toimiakseen tuloksellisesti organisaation tulisi siis pystyä tunnistamaan mahdolli-

suuksia ja uhkia sekä osata tehdä oikea-aikaisia ja markkinoiden kehityksen mukaisia 

päätöksiä (Barreto 2010). Olennaiseksi menestystekijäksi organisaatiolle on tunnis-

tettu sen kyky muokata ja uudistaa resurssejaan haluttujen tavoitteiden saavuttami-

seksi ja taloudellisen tuloksellisuuden aikaansaamiseksi (Teece ym. 1997; Kaplan ja 

Norton 2004). Keinoja tähän ovat esimerkiksi henkilöstöresurssien suuntaaminen 

uudella tavalla, kyky muokata resursseja esim. yhdistelemällä niitä eri tavalla tai kyky 

uudistaa aineetonta pääomaa. 

Aura ym. (2014) määrittelevät samansuuntaisesti organisaation strategisen hyvin-

voinnin johtamisen koostuvan siitä, että ensinnäkin on määritelty, mitä työhyvinvoin-

nilla ja sen kehittämisellä organisaatiossa tarkoitetaan, ja lisäksi sen johtamisen ja 

kehittämisen vastuut ja tehtävät on määritelty, hyvinvoinnille on asetettu selkeät mit-

tarit ja niille tavoitearvot, hyvinvointituloksista raportoidaan ja hyvinvoinnin kehittä-

miseen investoidaan. Em. tekijöiden selvityksen ”Strategisen hyvinvoinnin tila Suo-

messa” mukaan valtion organisaatioissa työhyvinvoinnin suunnitelmallinen johta-

minen on toimialoista korkeimmalla tasolla, ja vastaavasti rakentamisen toimialalla 

heikointa tai harvinaisinta. Organisaation koko vaikuttaa voimakkaasti johtamisen 

tasoon: suurista organisaatioista 56 % oli tehnyt strategisen hyvinvoinnin johtamisen 

suunnitelman ja pienistä vain 18 %. Selvityksessä todetaan, että perusteellisten, yksi-

tyiskohtaisesti eri osa-alueisiin kuten lähiesimiestyön, työolojen, ja ilmapiirin kehit-

tämiseen kantaa-ottavien suunnitelmien tekeminen on toistaiseksi harvinaista. Työ-

hyvinvointi on otettu huomioon vaihtelevasti organisaatioiden eri toiminnoissa: ylei-

simmin näin toimitaan kehityskeskusteluissa, työaikojen ja järjestelyjen jousta-

vuudessa ja työkuormituksen säätelyssä. Ikäjohtamisessa ja täydennyskoulutuksen 

järjestämisessä työhyvinvointinäkökulma tulee esille vähiten. 
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4.2. ESIMIESTYÖ JA HENKILÖSTÖJOHTAMINEN 
ETULINJAN TOIMIJOINA 

 

Lähiesimiestyö ja organisaation HR-toiminnot, joilla tarkoitetaan henkilöstöhallinnon 

ja  johtamisen  toimintoja,  toteuttavat  edellä  mainittuja  strategisia  suuntaviivoja 

noudattaen inhimillisen pääoman kehittämistä ja johtamista työorganisaation arjen 

tasolla. 

Inhimillisen pääoman kehittämiseen ja johtamiseen viitataan usein termillä henki-

löstön tai henkilöstöresurssien kehittäminen ja / tai johtaminen. Usein puhutaan myös 

HR (human resources)-käytännöistä, HR-johtamisesta tms. tarkoittaen käytännössä 

kaikkea organisaation toimintaa, jolla pyritään hankkimaan, kehittämään tai muuten 

hallitsemaan henkilöstöresursseja ja niihin sitoutunutta inhimillistä pääomaa. (Renee 

Baptiste 2007; Purcel ym. 2003). Käytännössä tällaisia prosesseja ovat esim. henki-

löstöresurssien suunnittelu ja rekrytoiminen, henkilöstön kouluttaminen ja kehittä-

minen sekä suorituksen arvioiminen, motivoiminen ja palkitseminen. Edellä mainit-

tujen prosessien kautta organisaatiot investoivat inhimilliseen pääomaansa ja lisäävät 

taloudellista arvoaan ja kilpailukykyään (Birasnav ym. 2011).  

Useissa tutkimuksissa on pystytty osoittamaan yhteys yleisesti hyvin kehittyneiden 

henkilöstökäytäntöjen ja prosessien, henkilöstön työhyvinvoinnin ja organisaation 

toiminnan tuloksellisuuden välillä ja pyritty myös tunnistamaan ns. yleisesti hyviksi 

havaittuja henkilöstöjohtamisen käytäntöjä. Seuraavat näkökulmat korostuvat usein: 

henkilöstön kehittymistä ja oppimista, motivaatioita ja tulosorientaatioita sekä osal-

listumis- ja vaikutusmahdollisuuksia tulisi tukea. Yhtä vahvaa tutkimusnäyttöä sen 

sijaan ei ole saatu yksittäisten käytäntöjen tai interventioiden tuloksellisuudesta, joilla 

on pyritty edistämään henkilöstön hyvinvointia tai esim. työkykyä kapeammin ym-

märrettynä. 

Osallistavien henkilöstökäytäntöjen eduista on paljon tutkimusnäyttöä. Osallista-

villa henkilöstökäytännöillä tarkoitetaan esimerkiksi työntekijöiden mahdollisuuksia 

vaikuttaa omaan työhönsä, laajaa tiedottamista, työntekijöiden oikeudenmukaista 

palkitsemista ja arvostuksen osoittamista, mahdollisuuksia osaamisen kehittämiseen 

(esim. Yang 2012). Niiden on esimerkiksi todettu tukevan sekä tuloksellisuutta ja 

suorituskykyä, työntekijöiden työkykyä, työntekijöiden innostuneisuutta, sitoutumista 

sekä myös työsuoriutumista (Alfes ym. 2013; Hennekam ja Herrbach 2013; Kazlaus-

kaite ym. 2012; Von Bonsdorff ja Vanhala 2012; von Bonsdorff ym. 2010). Yleisesti 

on oletettu, että henkilöstön hyvinvointiin ja kehittämiseen tähtäävät panostukset 

koetaan organisaation työntekijöiden taholta myönteisenä: kun työntekijät kokevat, 

että heihin panostetaan, he myös haluavat tehdä parhaansa työyhteisön hyväksi (Guest 

2002). 

Osallistavat johtamis- ja työnorganisointikäytännöt tukevat sekä työntekijöiden 

hyvinvointia ja sitoutumista organisaatioon että kehittävät organisaation prosesseja 

tehokkaammin. Jotta organisaation inhimillinen pääoma tulisi täysimääräisesti käyt-

töön, edellyttää se henkilöstön mahdollisuuksia kokeilla uusia tapoja tehdä työtä, 

käyttää ja kehittää omaa osaamistaan sekä esimiehen luottamusta ja uskoa työnteki-

jöiden onnistumiseen. Kun jokaisella työntekijällä on mahdollisuus kehittää työtään ja 

vaikuttaa laajemminkin organisaation toimintaan, lisääntyy myös organisaation inno-

vaatiopotentiaali. Yksilöllinen työn organisoiminen voi lisätä innostumista ja vaiku-

tusmahdollisuuksia omaan työhön, sillä tällöin voi vaikuttaa niihin keinoihin, joilla 

tavoitteisiin pyrkii. ”Työn tuunaamisella” tarkoitetaan työntekijän itse tekemää työn 

muokkaamista ja kehittämistä siten, että hänen voimavaransa ja tavoitteensa ja työn 

sisältö ja suuntautuminen vastaavat entistä paremmin toisiaan. 
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Innostuksen Spiraali – Innostavat ja menestyvät työyhteisöt -hankkeen tulokset 

(Hakanen ym. 2012) osoittavat, että työn voimavarat ja työn yksilöllisen muokkaami-

nen ovat keskeisiä kukoistavien työpaikkojen taustalla olevia tekijöitä. Myös Kira 

ym. (2010) painottavat yhteisöllistä työn tuunausta keinona kehittää kestävää työky-

kyä ja henkilökohtaisia resursseja työn tekemiseksi. Yhteisöllisessä työn tuunauksessa 

työn vaatimukset ja työntekijän tarpeet ja toiveet sovitetaan entistä paremmin yhteen.  

Menestystä tukevana henkilöstöjohtamisen käytäntönä mainitaan usein myös työn 

joustavuus. Joustavilla työkäytännöillä tarkoitetaan yleensä yksittäisen työntekijän 

mahdollisuuksia vaikuttaa työaikoihinsa, työtuntimääriinsä tai työntekemisen paik-

kaan (Atkinson ja Hall 2011). Usein työn joustoja on tutkittu nimenomaan ikäänty-

neiden työntekijöiden työssä jaksamisen tuen keinona tai toisaalta keinona yhdistää 

työ ja perhevelvollisuudet. Tutkimusten perusteella työn joustoja kannattaa kuitenkin 

tarjota ja hyödyntää laajemminkin: niiden on todettu lisäävän esimerkiksi työnteki-

jöiden onnellisuutta (Atkinson ja Hall 2011) helpottavan rekrytointia (Hall ja Atkin-

son, 2006), työntekijöiden pysyvyyttä (Mahoney 2000), työntekijöiden suorituskykyä 

(Kim ja Campagna, 1981) ja vähentää sairauspoissaoloja (Bloodworth ym. 2001). 

Myös suomalaisissa tutkimuksissa on todettu, että hyvin menestyneillä työpaikoilla 

työtä organisoidaan enemmän esimerkiksi käyttämällä joustavia työaikoja yleisemmin 

kuin keskinkertaisesti menestyvillä (Janhonen 2013).  

Henkilöstökäytäntöjen ja johtamisen toteuttamisessa esimiestyö on keskeisessä 

osassa. Esimiestyön osalta voidaan tarkastella niin esimiehen roolia ja työtehtävien 

sisältöäkin kuin esimiehen ja johdettavien suhdetta ja esimiehen orientaatioita tai 

toimintatyyliä.  

Voidaan olettaa, että työhyvinvoinnin ja inhimillisen pääoman tuleminen esille sii-

nä, miten organisaatiossa muodollisesti on esimiesroolia määritelty, kertoo siitä, 

kuinka olennaiseksi nämä asiat organisaatiossa koetaan. Toisaalta esimiehen on myös 

vaikea edistää työhyvinvointia ja inhimillistä pääomaa, mikäli välineet ja resurssit 

siihen ovat heikot. Aura ym.:n (2014) toteuttamassa selvityksessä esimiestyön roolia 

strategisen hyvinvoinnin tukemisessa selvitettiin kysymällä, oliko esimiesten rooli 

suhteessa työhyvinvoinnin kehittämiseen ylipäänsä määritelty ja jos oli, niin millaisia 

asioita esimiehen vastuulla oli. Organisaatiosta 52 %:lla oli määritelty selkeä rooli 

esimiehelle työhyvinvoinnin kehittämisessä. Esimiesten rooleista tärkeimmäksi on 

linjattu henkilöstön tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu. Työkykyä tukevat 

prosessit, työkyvyn varhainen tuki ja työhön paluun tuki on selvityksen perusteella 

vastuutettu hyvin selkeästi esimiehille. Haasteena esimiesten työhyvinvointia tuke-

valle toiminnalle nähtiin useimmiten aikaresurssien puute: vain 13 % arvioi ne hyvik-

si, ja toisaalta osaaminenkin oli hyvää vain 28 %:lla. Myönteinen tulos oli, että esi-

miesten motivaation hyvinvointityöhön arvioi hyväksi 53 % vastaajista. 

Esimiestyön ja johtamisen kokemista suhteessa henkilöstön työhyvinvointiin ja tu-

loksellisuuteen on tukittu melko paljon. Viimeaikaisessa tutkimuksessa on todettu 

esimerkiksi autenttisen eli aidon tai esikuvallisen johtajuuden, vuorovaikutteisen joh-

tajuuden tai eettisen johtajuuden olevan yhteydessä johdettavien työhyvinvointiin. 

Autenttisessa johtajuudessa korostuvat johtajan karismaattisuus ja esikuvallisuus, 

kyky inspiroida ja motivoida ihmisiä, kannustaminen älylliseen pohdintaan ja ongel-

manratkaisuun sekä kyky ja halu kohdata jokainen työntekijä tarpeineen yksilönä 

(Bass, 1990). 
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Inhimillistä pääomaa tukevien henkilöstökäytäntöjen ja johtamisen piirteitä voi-

daan kiteyttää esim. seuraavasti (esim. Pfeffer 1998; Renee Baptiste 2008): 

 Henkilövalinnoissa ja ylennyksissä tähdätään mahdollisimman hyvään tehtä-

vän mahdollisuuksien ja vaatimusten ja henkilön kykyjen ja tavoitteiden yh-

teensopivuuteen ja käytetään edistyneitä keinoja esim. rekrytoinnissa ja ar-

vioinnissa. Sisäisiä uralla etenemisen mahdollisuuksia tuetaan. 

 Työntekijöiden ”ääni” tulee riittävän hyvin kuuluviin organisaation päätök-

senteossa ja erityisesti kunkin omaan työhön vaikuttavissa asioissa. Organi-

saation tilanteesta ja strategiasta tiedotetaan ja kommunikoidaan mahdolli-

simman avoimesti kaikille organisaation tasoille ja kaikille työntekijöille.  

 Työtä organisoidaan siten, että puretaan turhia hierarkioita ja siirretään vaiku-

tus- ja kehittymismahdollisuuksia työryhmille, tiimeille ja yksilöille. Vaiku-

tusmahdollisuuksien tukeminen ja päätöksenteon siirtäminen lähemmäs toi-

mintaa lisää toiminnan laatua ja tehokkuutta ja myös työntekijöiden sitoutu-

mista ja luo avoimuuden ja arvostuksen ilmapiiriä. 

 Käytetään kannustavia palkitsemisjärjestelmiä. Tuloksesta palkitseminen oh-

jaa toimintaa toivottuun suuntaan ja ollessaan hyvin suunniteltua lisää oikeu-

denmukaisuuden ja arvostamisen kokemuksia. 

 Kehittämistä, innovointia, työssäoppimisen mahdollisuuksia ja täydennyskou-

luttautumista tuetaan kaikin mahdollisin keinoin. Kehittymismahdollisuuksia 

tarjotaan laajasti kaiken tasoisille ja kaikenikäisille työntekijöille. 

 

4.3. VOIDAANKO YKSILÖN HENKISTÄ  
KUNTOA KEHITTÄÄ? 

 

Inhimillisen pääoman ja henkilöstön kehittäminen kokonaisuutena on laaja aihe, josta 

on tehty valtavasti tutkimusta, selvityksiä ja oppaita, ja johon tässä yhteydessä ei ole 

mahdollista paneutua kattavasti. Tässä selvityksessä on haluttu seuraavaksi nostaa 

tarkemmin esille joitakin keinoja psykologisen pääoman kehittämiseen, joka on inhi-

millisen pääoman osa-alueista tuoreimpia ja toistaiseksi vähiten esillä aihealueen 

kirjallisuudessa. 

Henkilöstön psykologinen pääoma ei ole pysyvä piirre, vaan muuttuva ja kehitettä-

vissä olevaa potentiaalia, johon voi vaikuttaa organisaation johtamistavalla, työympä-

ristön piirteillä ja erilaisilla interventioilla. Tämä avaa inhimillisen pääoman kehittä-

miselle uusia mahdollisuuksia: vaikuttamalla yksilön ja ryhmän asenteisiin ja usko-

muksiin omasta pärjäämisestä voidaan luoda uudenlaista inhimillistä pääomaa. Tois-

taiseksi tutkimusta on kuitenkin melko vähän siitä, millaiset tekijät psykologista pää-

omaa lisäävät ja miten sitä voitaisiin kehittää. Organisaation käytännöillä on joka 

tapauksessa mahdollista vaikuttaa psykologiseen pääomaan, joka kehittyy ja muuttuu 

jatkuvasti vuorovaikutuksessa ympäristön kanssa. Henkilöstön psykologinen pääoma 

on riippuvainen siitä, että työpaikkojen rakenteet ja käytännöt tukevat työntekijöiden 

tavoitteiden asettamista, toiveikkuutta, itseluottamusta, pystyvyyden kokemusta ja 

sitkeyttä.  

Organisaation johtamistapojen on todettu vaikuttavan henkilöstön psykologiseen 

pääomaan. Jos organisaatiossa uskotaan työntekijään ja häneen onnistumiseensa sekä 

annetaan hänelle tukea, on todennäköistä, että henkilö alkaa myös itse uskoa omaan 

onnistumiseensa ja toimii aktiivisesti päästäkseen tavoitteisiinsa. (esim. Walumbwa 

ym. 2010; Avey 2014). Erityisesti edellä esitelty autenttinen johtamistapa on saanut 

viime aikoina paljon huomiota: tällaista lähiesimiestyötä kuvaa esimiehen työnteki-

jälle osoittama yksilöllinen huomio ja tuki sekä esimiehen tietoisuus toimintaa ohjaa-
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vista arvoista. Tällainen esimies on läsnä työntekijöilleen työn tekemisen arjessa. 

Autenttisen johtamistavan on huomattu edistävän esimiehen ja työntekijän välistä 

toimivaa vuorovaikutusta, mikä tukee varsinkin sellaisia työntekijöitä, joilla on ma-

tala psykologinen pääoma. (Wang ym. 2012.)  

Lisäksi jokainen yksittäinen työntekijä voi auttaa muita työyhteisön jäseniä pitä-

mään yllä psykologista pääomaa. Antamalla palautetta ja kiitosta muille työyhteisön 

jäsenille onnistumisista, tuetaan samalla koko työyhteisön onnistumisuskoa. Nykyisin 

puhutaan kollektiivisesta psykologisesta pääomasta, jolla tarkoitetaan työyhteisön 

uskoa tavoitteiden saavuttamiseen sekä sitkeyttä selvitä vastoinkäymisistä yhdessä.  

 
Taulukko 2. Keinoja psykologisen pääoman kehittämiseksi 
 

Esimiestyön/työnantajan keinoja  

(esim. Rego ym. 2012;  

Woolley ym. 2011): 

 asettamalla selkeitä ja  

saavutettavissa olevia tavoitteita 

 osoittamalla luottamusta  

työntekijöihin  

 auttamalla työntekijöitä  

valmistautumaan  

tuleviin haasteisiin  

esim. mallintamalla niitä 

 mentorointi -> erityisesti nuorten 

työntekijöiden luottamuksen ja 

valmiuksien varmistaminen 

 esimiehen työntekijälle  

osoittama yksilöllinen  

huomio ja tuki  

Työntekijän keinoja  

(esim. Mathe ym. 2012): 

 

 myönteisen palautteen antaminen 

työkavereille  

 työkavereiden onnistumisten 

huomiointi  

 kiitoksen antaminen tehdystä 

työstä  

 muiden työyhteisön jäsenten  

auttaminen ja tukeminen 

 

 

Psykologista pääomaa voidaan vahvistaa myös erityisesti sitä varten kehitetyillä 

menetelmillä ja työpaikoilla onkin toteutettu erilaisia yksilötason valmennuksia. Psy-

kologisen pääoman kehittämiseksi tehdyt interventiot sisältävät harjoituksia, joilla 

pyritään vahvistamaan toiveikkuutta, optimismia, sitkeyttä ja pystyvyyttä. Yhteistä 

näille on, että niissä työstetään aktiivisesti yksilön työhön liittyviä tavoitteita, pilko-

taan niitä osatavoitteiksi ja pohditaan keinoja niiden saavuttamiseksi. Lisäksi niissä 

opetellaan tunnistamaan omia reaktioita ja suhtautumistapoja vastoinkäymisiin ja 

pettymyksiin.  

Interventiot ovat osoittautuneet pääosin vaikuttaviksi: niihin osallistuneiden psyko-

loginen pääoma on kasvanut, mikä taas on heijastunut myönteisesti työssä suoriutu-

miseen (esim. Luthans ym. 2010). Tällaisten interventioiden myönteiset vaikutukset 

selittyvät sillä, että ne suojaavat stressin negatiivisilta vaikutuksilta ja auttavat jäsen-

tämään omaa työtä helpommin hallittaviksi kokonaisuuksiksi (Avey ym. 2009). Työn 

imun tai psykologisen pääoman heikoksi arvioineet henkilöt ovat hyötyneet kehittä-

misestä eniten (esim. Ouweneel ym. 2013). 
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Psykologisen pääoman ulottuvuuksia voidaan kehittää ja harjoittaa esimerkiksi 

seuraavilla yksinkertaisilla tavoilla (Luthans ym. 2010).  

Toiveikkuus: tunnistetaan työhön liittyviä tärkeitä ja merkityksellisiä tavoitteita.  

 Osallistujat pohtivat erilaisia keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi ja  

tunnistavat mahdollisia esteitä. 

 Tavoitteet pilkottiin pieniksi osatavoitteiksi, mikä kasvatti tulevaisuususkoa 

sekä pystyvyyden tunnetta.   

 Jokainen osallistuja sai palautetta pienryhmältä ja yhdessä pohdittiin  

vaihtoehtoisia keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi.  

Sitkeys: opetellaan tapoja selviytyä epäonnistumisista ja vastoinkäymisistä.  

 Osallistujia pyydetään kirjaamaan ylös vahvuuksiaan (koulutus, kokemus, 

taidot jne.) sekä muita henkilökohtaisia ja työhön liittyviä käytettävissä olevia 

resursseja (työkaverit, mentorit jne. ). 

Optimismi: autetaan osallistujia tulemaan tietoisiksi mahdollisista  

negatiivisista ajattelu- ja selitysmalleista.  

 Keskusteltiin omista ajattelumalleista pienryhmässä-> uskomukset/odotukset 

oli mahdollista muuttaa positiivisimmiksi.  

 

Psykologisen pääoman tutkijat toteavat, että psykologisen pääoman kehittäminen on 

tehokas tapa vaikuttaa organisaatiolle kilpailukykyä tuovaan inhimilliseen pääomaan. 

Erityisesti tulee kiinnittää huomiota siihen, miten johto luo organisaatioihin psykolo-

gisen pääoman kehittymistä tukevan ja mahdollistavan ilmapiirin (Luthans ym. 2010). 

 

4.4. NÄKÖKULMIA TYÖURIEN PIDENTÄMISEEN 
 

Työurien pituus ja yhtenäisyys vaikuttavat niin yksilöiden elämänlaatuun, työantajien 

toimintaan kuin koko yhteiskunnan toimintaedellytyksiinkin. Tarve pidentää työuria 

lisäämällä työvuosia sekä työuran alkuun että loppuun kuin keskelle työuraakin on 

ollut runsaasti esillä ja muodostaa keskeisen reunaehdon tämänhetkiselle talous- ja 

työmarkkinapolitiikalle. Tämän selvityksen yhdeksi näkökulmaksi on otettu, miten 

inhimillistä pääomaa johtamalla ja kehittämällä on mahdollista vaikuttaa työurien 

pituuteen. 

Organisaation toimivat rakenteet ja johtamisjärjestelmät luovat perustan työyhtei-

sön ja yksilön hyvinvoinnille ja antavat näin edellytyksiä työssä jatkamiselle. Työn 

voimavaroja ovat esimerkiksi hyvä työn hallinta, sosiaalinen tuki, toimiva ja oikeu-

denmukainen esimiestyö sekä vaikutusmahdollisuudet työhön samoin kuin usko työ-

paikan säilymisen varmuuteen (esim. Väänänen-Tomppo 2010; Schreurs ym. 2011; 

Liebermann ym. 2013; Vartia ja Hirvonen 2012; Hofstetter ja Cohen 2014; Sejbaek 

ym. 2013). Viimeaikaisessa tutkimuksessa on todettu, että työn kuormittavien teki-

jöiden vähentämistä tehokkaampi keino työurien jatkamiseen on työn voimavarojen 

kasvattaminen (Liebermann ym. 2013; Clausen ym. 2014).  

Vanhempien työntekijöiden eläkeaikeiden vähentämistä tavoiteltaessa keskei-

siksi toimiksi on mainittu työkyvyn ylläpitäminen, myönteisen työilmapiirin luo-

minen työpaikalle ja oikeudenmukainen johtamistapa (von Bonsdorff ja Vanhala 

2013). Johtamistavat ja käytännöt heijastavat sitä, miten organisaatio näkee ikään-

tyneet työntekijänsä: voimavarana vai ylimääräisenä haasteena. Johdon suhtautu-

misen ikääntyviin työntekijöihin onkin todettu vaikuttavan eläköitymis- ja työssä-

lopettamisaikeisiin (Midtsundstad 2011). Ikääntyville työntekijöille on tärkeää kokea 

olevansa arvostettuja ja merkityksellisiä työyhteisön jäseniä. Myös ikääntyvien työn-
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tekijöiden mahdollisuudet kehittää omaa työtään ja omaa osaamistaan tukevat työ-

urien jatkamista (esim. Nuutinen ym. 2013). 

Ikääntyvien työntekijöiden työssä pitämisen lisäksi keskeistä on tarkastella myös 

sitä, millaisilla käytännöillä ja johtamistavoilla tehdään työelämästä sellaista, että 

nuoret löytävät paikkansa työpaikoilla ja jaksavat työssään.  

Koska työkyky liittyy vahvasti työssä jaksamiseen ja jatkamiseen, on tärkeää tun-

nistaa tähän liittyvät riskit nuorilla. Esimerkiksi Varman ja Odumin työhyvinvointi-

raportissa ”Suomalaisen työntekijän hyvinvointi” (2014) ilmeni, että 18–29-vuotiailla 

työkyvyn haasteiden kokemisen syyt kytkeytyivät työn kuormitukseen, sisältöön ja 

sen palkitsevuuteen. Liikunnan näkökulmasta tilanne oli parantunut vuodesta 2009 

vuoteen 2012 kaikissa ikäryhmissä, mutta 18–29-vuotiaat liikkuivat edelleen vähiten, 

ja tämä on huolestuttavaa myös työkyvyn kannalta. Nuorilla aikuisilla ilmeni myös 

elämänhallinnan vaikeuksia. 

Strugesin ja Guestin (2004) tutkimuksessa kävi ilmi, että nuoret työntekijät aset-

tavat paljon painoarvoa työn ja muun elämän tasapainolle, riippumatta oliko heillä 

perhevelvollisuuksia vai ei. Työantajan joustavuus ja yksilöllisten ratkaisujen mah-

dollistaminen myös perheystävällisiä käytäntöjä laajemmassa merkityksessä on täten 

nuorille työntekijöille keskeistä.  

Jokisaari ym. (2011) selvittelivät nuorten työntekijöiden sosialisaatiota työpaikalla; 

eli niitä tekijöitä, jotka vaikuttavat muun muassa työhön ja työyhteisöön kiinnittymi-

seen ja sitoutumiseen. Tutkimuksissa nousi esiin, että hajanainen verkostorakenne, 

jolla tarkoitetaan työn tekemiseen liittyvien yhteistyösuhteiden laajuutta ja monipuo-

lisuutta, liittyi nuorilla työntekijöillä parempaan työtehtävistä selviämiseen. Hyvä 

suhde esimieheen liittyi aktiivisempaan työskentelyyn työpaikan hyväksi. Työuupu-

mus ja työn imu kehittyivät nuorilla työntekijöillä aluksi hyvästä huonompaan ja 

myöhemmin taas parempaan suuntaan (ns. työsuhteen kuherruskuukausi). Toimiva 

esimies-alaissuhde ja hyvä perehdyttäminen tukevat tutkimuksen mukaan nuorten 

työelämään kiinnittymistä. 

Chenot ym:n (2008) tutkimuksen mukaan lastensuojelualalla työssä jatkamisen ai-

keet kasvoivat vanhetessa. Tutkijat painottivat päätelmissään työntekijän kolmea en-

simmäistä palvelusvuotta kriittisinä jatkamispäätöksen kannalta. Nuorten työnteki-

jöiden jatkamispäätöksiin vaikutti positiivisesti esimiehiltä saatu tuki kun taas sitä 

horjutti passiivis-defensiivinen organisaatiokulttuuri. 

Pineu Stam ym.:n (2013) tutkimuksessa tutkittiin äskettäin valmistuneiden hoita-

jien työtyytyväisyyttä. Tutkimuksessa havaittiin, että loppuunpalaminen, heikompi 

työtyytyväisyys ja työpaikan vaihtamisaikeet olivat heillä pidempään työssä olleita 

tyypillisempiä. Tuloksissa kävi ilmi, että korkea psykologinen pääoma, voimaannut-

tavat organisaatiokäytännöt ja se kuinka osuviksi organisaation henkilöstövalinnat 

koettiin, liittyivät uusien hoitajien korkeampaan työtyytyväisyyteen. Giallonardo ym. 

(2010) puolestaan osoittivat, että vastavalmistuneet hoitajat, jotka arvioivat esi-

miehensä ilmentävän huomattavaa autenttista johtajuutta, kokivat enemmän työn 

imua ja olivat tyytyväisempiä. 

Viimeaikaisessa keskustelussa on noussut esille vahvasti myös tarve pidentää 

työuria lisäämällä työelämään osallistumista työuran keskivaiheilla. Miten sitten 

voidaan tukea työurien yhtenäisyyttä? Keskeinen keino on sairauspoissaolojen vähen-

täminen ja niiden keston lyhentäminen paluuta tukemalla ja aikaistamalla. Poissa-

oloihin voidaan tutkimusnäytön perusteella vaikuttaa ainakin kehittämällä työpaikan 

sosiaalista pääomaa. Erityisesti kiusaamisen ehkäisy ja oikeudenmukaisuuden koke-

muksen lisääminen ovat keskeisiä keinoja. Korkea psyykkinen kuormittavuus lisää 

poissaoloja merkittävästi, joten keinot sen hallintaan ovat keskeisessä asemassa. Li-

säämällä työn joustoja ja parantamalla näin työn ja muun elämän tasapainoa sekä 
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lisäämällä työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksia on myös mahdollista vaikuttaa 

sairauspoissaoloihin. (ks. esim. Niedhammer ym. 2013) 

Erilaisten interventioiden tehosta sairauspoissaolojen vähentämisessä on saatu 

vaihtelevaa tutkimusnäyttöä. Esimerkiksi Odeen ym.:n (2012) meta-analyysissa todet-

tiin, että useimmilla riskiryhmiin kohdistuneilla interventioilla (esim. liikunnan ja 

fyysisen toimintakyvyn tukeminen, psykoterapia) ei ollut merkittävää vaikutusta sai-

rauspoissaoloihin. Useiden tutkimustulosten perusteella voidaan päätellä, että työ-

olosuhteiden kehittäminen ennaltaehkäisevästi ja koko työyhteisöä koskien on teho-

kas lähestymistapa poissaolojen hallintaan. Suomessa laajasti käyttöönotetun työ-

kyvyn varhaisen tuen mallin vaikutuksia on ennakoitu lupaaviksi (Turja ym. 2012), 

mutta varsinaista määrällistä tutkimustietoa mallin vaikuttavuudesta ei sen tuoreu-

desta johtuen vielä juuri ole. 

Työskentelyn entistä parempi mahdollistuminen myös osittaisella työkyvyllä on 

yksi keino pidentää työuria. Erityisesti kunta-alalla osatyökyvyttömyyseläkkeiden 

osuus kaikista eläkkeistä on kasvanut. Tätä mahdollistetaan toimivilla työnmuokkaus 

ja uudelleensijoituskäytännöillä. Suurimmaksi haasteeksi osatyökyvyttömien työsken-

telyssä on koettu työjärjestelyt ja sijaisjärjestelyt ”puuttuvalle” työpanokselle (Träs-

kelin 2011). 

Esimerkiksi Oulun kaupungin sisäisessä liikelaitoksessa tavoitteena oli edistää 

henkilöstön työssä jatkamista heikentyneestä työkyvystä huolimatta. Liikelaitoksessa 

otettiin käyttöön erilaisiin tuen tarpeen tilanteisiin valmistellut systemaattiset työ-

kyvyn tuen mallit. Tavoitteena oli, että esimiehillä olisi yhteinen toimintamalli ei-

vätkä he jäisi yksin tilanteissa, joissa alainen tarvitsee erityistä tukea työkyvylleen. 

Liikelaitoksessa toimi myös työkykykoordinaattori. Keskimäärin toiminnan kannat-

tavuus oli noin 50 000 euroa per vuosi neljän vuoden seurannan aikana. Suurimmat 

säästöt  tulivat  alentuneista  eläkemaksuista  ja  vähentyneistä  sairauspoissaoloista.  

(Juvonen-Posti ym. 2014)  

Myös perhevapailta palaamisen tukeminen on yksi keino edistää työurien yhtenäi-

syyttä. Työhön palaavia voidaan tukea esim. mahdollistamalla heille joustavat työajat 

sekä järjestämällä työhön uudelleen perehdytys (Luoto ym. 2012).  

Yhteenvetona voidaan todeta, että työelämän laadun ja työhyvinvoinnin laaja-

alainen kehittäminen ja hyvät HR-käytännöt tukevat parhaiten myös työurien piden-

tymistä. Työantajien on hyödyllistä panostaa erityisesti lähiesimiestyöhön, työyh-

teisön ilmapiirin ja sosiaalisen pääoman kehittämiseen sekä työntekijöiden kouluttau-

tumis- ja vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksiin. 
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5. JOHTOPÄÄTÖKSET JA 
KEHITTÄMISSUOSITUKSET 

 

5.1. TEOREETTISET JOHTOPÄÄTÖKSET –  
TYÖHYVINVOINTIPÄÄOMA OSANA  
AINEETONTA PÄÄOMAA 

 

Tutkimustehtävänämme oli kartoittaa inhimillisen pääoman ja keskeisten työhyvin-

vointiin liittyvien tavoitteiden, kuten tuloksellisen ja muutoskyvykkään toiminnan ja 

pidempien työurien välisiä yhteyksiä. Seuraavaksi esitellään niitä teoreettisia havain-

toja ja päätelmiä, joita olemme selvitystyön pohjalta tehneet.  

Organisaation inhimillisellä pääomalla tarkoitetaan sen menestymistä edesauttavia 

aineettomia, henkilöstöön kiinnittyneitä resursseja. Inhimillisen pääoman tutkimuksen 

jalostumista monitieteiseksi on rajoittanut käsitteen vaihteleva määritteleminen ja 

rajaaminen tieteenalojen kesken ja osin sisälläkin. Yksilö- ja organisaatiotason voi-

mavarojen välistä dynamiikkaa tarkasteleva tutkimus on viime aikoina ollut esillä 

erityisesti johtamistieteissä ja voi tarjota jatkossa hedelmällisen pohjan tarkastella 

inhimillistä pääoma useampien tieteenalojen teorioita yhdistäen. 

Inhimillisen pääoman ottaminen tarkastelunäkökulmaksi työnantajien ja muiden 

työelämän toimijoiden mahdollisuuksiin tukea työhyvinvointia ja työuria on hyödyl-

linen ja kiinnostava lähtökohta, sillä inhimillisessä pääomassa yhdistyvät useimmat 

nykytutkimustiedon valossa organisaatioiden menestymisen kannalta olennaiset asiat. 

Hyvinvoiva henkilöstö mielletään nykyään organisaatioiden keskeiseksi strategiseksi 

menestystekijäksi. Yhtenä selvityksen havaintona voidaan kuitenkin esittää, että työ-

hyvinvointia tai edes yksilöiden työkykyä ei ole kovinkaan usein yhdistetty yritys-

tason inhimilliseen pääomaan kansainvälisessä tutkimuskirjallisuudessa. Suomalainen 

(ja osin laajemmin pohjoismainen) tutkimus esim. työyhteisön sosiaalisesta pää-

omasta suhteessa asiakastuloksiin, työelämän laadusta ja tuottavuudesta ja työhyvin-

vointi-investointien kannattavuudesta näyttäytyy verrattain edistyksellisenä. Kun työn 

mielekkyyden kriisi ja monenlainen työpahoinvointi näyttää korostuvan organisaa-

tioiden tuottavuutta ja koko yhteiskunnan hyvinvointia haastavana tekijänä, on nyky-

tilanteessa erityisen tarpeellista tarkastella työhyvinvointia olennaisena kestävän tuot-

tavuuden ja menestymisen tekijänä. 

Perinteisesti inhimilliseen pääomaan on luettu henkilön tiedot, taidot ja joskus 

myös asenteet. Kehittyvä psykologisen pääoman tutkimus on tuonut arvokkaan lisän 

henkilöstön voimavarojen tutkimiseen ja kehittämiseen. Esitämme, että psykologista 

pääomaa tulisi tarkastella aineettoman pääoman osana sekä yksittäisen työntekijän 

että tiimien ja organisaatioidenkin tasolla. Tulevaisuudessa työorganisaatioihin koh-

distuvassa tutkimuksessa tulisi pyrkiä selventämään psykologisen pääoman suhdetta 

muihin aineettoman pääoman lajeihin sekä selvittämään esimerkiksi psykologisen 

pääoman ja henkilöstökäytäntöjen ja johtamisen kytkentöjä. 

Työhyvinvoinnin ja laajemman inhimillisen pääoman kytkeminen yhteen tarjoaa 

kestävää työelämää ja tuottavuutta tukevan perustan organisaatioiden johtamiselle ja 

johtamisen tutkimukselle. Työhyvinvointia on mahdollista kehittää suunnitelmallises-

ti, ja sillä voidaan vaikuttaa siihen, miten organisaatio pystyy hyödyntämään muita 

resurssejaan. Tästä syystä olemme esittäneet tässä tutkimusraportissa uuden teoreetti-

sen ”työhyvinvointipääoman” käsitteen käyttöönottamista. Inhimillisen pääoman 

ohella organisaatioilla voidaan ajatella olevan työhyvinvointipääomaa, jonka taso 

määrittelee, missä määrin organisaatio kykenee hyödyntämään muita inhimillisiä 

resurssejaan nyt ja erityisesti tulevaisuudessa. Työhyvinvointipääoma on strateginen 
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resurssi, jonka sisältö, tavoitteet ja keskeiset haasteet on syytä määritellä yksilöllisesti 

kussakin organisaatiossa. Työhyvinvointipääoman ylläpitäminen on keskeistä nimen-

omaan pitkän tähtäyksen kilpailukyvyn kannalta. 

Moniulotteinen työhyvinvointipääoman käsite rakentuu oletukselle, että yksilön 

työkyvyllä ja terveydellä on perustavaa laatua oleva suhde inhimilliseen pääomaan. 

Terveys lisää yksilön mahdollisuuksia hankkia sekä koulutusta että työkokemusta, ja 

myös tukee sekä opinnoissa että työelämässä menestymistä - ja myös toisinpäin. 

Työnantajan kannalta työntekijöiden työkyvyn säilyttäminen on olennainen edellytys 

sille, että muut inhimillisen pääoman panostukset ovat kannattavia. Sairauspoissaolot 

ja varhaiset eläköitymiset aiheuttavat joko tilapäisiä tai pysyviä inhimillisen pääoman 

menetyksiä ja heikentävät henkilöstönkehittämisen tuottavuutta. Työhyvinvointipää-

oman pohjaa luodaan työntekijöiden työkykyä, turvallista ja terveellistä työn-

tekoa ja ergonomiaa edistävillä käytännöillä ja toimenpiteillä. Olennaista on kui-

tenkin huomioida, että työhyvinvoinnin perusta luodaan itse työssä. Erityisesti jousta-

vien työprosessien ja johtamisen antamat mahdollisuudet vaikuttaa omaan työhönsä 

rakentavat työhyvinvoinnille kestävää ja välttämätöntä pohjaa. 

Perustasolta ylöspäin ponnistettaessa työhyvinvointi ilmenee esimerkiksi hyvänä 

työyhteisötaitoisuutena ja työhön sitoutumisena, mitkä osaltaan vahvistavat sekä työ-

yhteisön sosiaalista pääomaa että toiminnan tuloksellisuutta. Työhyvinvointipää-

omaa ovat näin ollen myös työntekijöiden psykologinen hyvinvointi ja motivoi-

tuminen. Työyhteisön jäsenten välinen sekä esimies-alaissuhteissa ilmenevä sosiaa-

linen pääoma ovat työhyvinvointipääoman olennaisia osatekijöitä. 

Edistyksellisintä työhyvinvointipääomaa edustavat organisaation kilpailukyvyn 

säilyttämistä tukeva työntekijöiden muutos- ja uudistumiskyvykkyys, joita luovia 

ja tukevia tekijöitä ovat esimerkiksi työn imu, työn merkityksellisyyden kokeminen ja 

kukoistaminen. Korkeimman tason työhyvinvointipääoman hyödyntäminen mahdol-

listaa esimerkiksi onnistuneet organisaatiomuutokset sekä innovatiivisuuden ja hel-

pottaa työntekijöitä sopeutumaan muuttuviin työelämän tilanteisiin.  
 

 
 
Kuvio 3. Työhyvinvointipääoman kehittyvä käsite 
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Aihealueen olennaisina jatkotutkimuskohteina voidaan tämän, aineistoltaan 

ja näkökulmiltaan varsin rajallisen selvityksen perusteella paikantaa ainakin 

seuraavia teemoja: 

 Substanssiosaamisen lisäksi tulevaisuudessa korostuvaa inhimillistä pääomaa 

ovat joustavuutta, myönteistä ajattelua ja uudistumiskykyä tukevat metatai-

dot. Tutkimukset ja hankkeet, joissa tarkastellaan työantajien ja organisaati-

oiden roolia (esimerkiksi esimiestyön käytäntöjä ja työn organisoinnin tapoja) 

työntekijöiden psykologisen pääoman kehittämisessä ja hyödyntämisessä, 

tuottaisivat arvokasta tietoa vielä kohtalaisen vähän tutkitusta aihealueesta. 

Myös tutkimukset, joissa tarkasteltaisiin työntekijöiden psykologisen pää-

oman suhteita muihin aineettoman pääoman osatekijöihin, kuten osaamiseen, 

sosiaaliseen pääomaan ja organisaation rakenteisiin, olisivat jatkossa hyödyl-

lisiä. Interventiotutkimusten lisäksi psykologista pääomaa olisi kiinnostava 

tarkastella myös laajemmassa organisationaalisessa kontekstissa, esim. hah-

mottaen sen yhteyksiä erilaisiin HR-käytäntöihin. 

 Henkilöstön työhyvinvoinnin kytkeminen ”perinteisempään” (kuten tietopää-

omaan, osaamisen kehittämiseen ja innovatiivisuuteen liittyvään) inhimillisen 

pääoman tutkimukseen näyttäytyisi esiselvityksen valossa hedelmällisenä, 

joskin vielä vähemmän hyödynnettynä näkökohtana. Lähestymistapa tarjoaa 

tasapainoisen lähtökohdan organisaatioiden kilpailukyvyn kehittämiselle. 

 

5.2. TYÖANTAJANÄKÖKULMA: TAKAAKO  
INHIMILLISEEN PÄÄOMAAN  
PANOSTAMINEN KILPAILUKYVYN? 

 

Inhimillisen pääoman hankkiminen, kehittäminen ja hyödyntäminen ovat jatkossakin 

keskeisiä menestymisen edellytyksiä niin organisaatio- kuin yksilötasollakin. Voidaan 

arvioida, että jatkossa menestyvät inhimillistä pääomaa johtamisessaan monipuoli-

sesti huomioivat, ruokkivat ja hyödyntävät organisaatiot. Työpaikat, jotka pystyvät 

luomaan tunneilmastoltaan positiivisia, innostavia, yhteisöllisyyteen ja yhteisvastuul-

lisuuteen kannustavia, vahvat arvot ja kulttuurin omaavia työympäristöjä, houkutte-

levat todennäköisesti jatkossa osaavimmat ja sitoutuneimmat työntekijät ja onnistuvat 

myös asiakasarvon luomisessa. Yksilötasolla korostuvat ns. metataidot, joihin kuu-

luvat mm. kyky elinikäiseen oppimiseen ja kehittämiseen, oma-aloitteinen elämänhal-

linta ja itsensä johtaminen sekä myös kyky ylläpitää myönteistä virettä ja toiminta-

kykyä epävarmoissakin tilanteissa. Tämän kaltaisten taitojen oppiminen alkaa jo lap-

suudessa, joten niiden kehittäminen koulutusjärjestelmän kaikilla tasoilla, ja myös 

kasvatusalan ammattilaisten tietoisuuden lisääminen, on erityisen tärkeää. 

Väestön koulutustaso on Suomessa maailman huippua ja koulutusjärjestelmämme 

on laadullisestikin arvioituna menestynyt vertailuissa hyvin. Viime vuosien talous-

kehitys on kuitenkin osoittanut, että tämä ei yksistään ole kilpailukyvyn tai etenkään 

kustannustehokkuuden tae. Onkin esitetty, että uusien teknologioiden kehittymistä ja 

leviämistä seuraava ”tuottavuuden kolmas aalto” vaatii työn tekemisen muotojen ja 

työorganisaatioiden muutosta entistä joustavammiksi: organisaatioiden tehtäväraken-

teet eivät olisi jäykkiä vaan ihmiset voisivat siirtyä joustavammin taipumuksiaan ja 

organisaatioiden tarpeita vastaaviin tehtäviin.  

Lisäksi huomiota on kiinnitettävä siihen, miten edellä mainittuja, uudistumista 

mahdollistavia voimavaroja ja ominaisuuksia tuetaan. Sekä työnantajat että muut 

inhimillisen pääoman kehittämiseen osallistuvat tahot toimivat yhä vaikeammin en-

nakoitavassa ympäristössä. Analyyttinen osaaminen ja tulevaisuuden ennakointiin 
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liittyvien taitojen ja teknologioiden hallinta ovat jatkossa erityisesti korostuvia osaa-

misalueita, jotka erityisesti substanssiosaamiseen yhdistettynä ovat jo nyt erityisen 

kysyttyjä ominaisuuksia. Uudenlaista, entistä oma-aloitteisempaa ja yrittäjämäisem-

pää työnteon asennetta voidaan rakentaa jo koulutuspolkujen yhteydessä. Suomen 

vahvuutena esim. ulkomaisten yritysten edustajien mukaan ovat olleet juuri koulutus-

taso, ihmisten asenteet ja oma-aloitteisuus sekä organisaatioiden ja toimintatapojen 

joustavuus ja ei-hierarkkisuus (Ali-Yrkkö ym. 2004). Voidaan arvioida, että niiden 

varaan voidaan kilpailukykyä rakentaa tulevaisuudessakin. 

Tulevaisuuden työelämä ja työurat ovat entistä pirstalaisempia. Arvioidaan, että ns. 

löyhästi organisaatioihin sidoksissa olevan, liikkuvan ja itsenäisen työvoiman (esim. 

vuokratyöntekijät, pätkätyöläiset, itsensä työllistäjät, freelancerit) osuus kasvaa voi-

makkaasti (esim. Standing 2011). Tämä muuttaa inhimillisen pääoman kehittämisen, 

jakautumisen ja ”omistajuuden” dynamiikkaa. Tässä selvityksessä on tarkasteltu sekä 

organisaation että työntekijän itsensä roolia inhimillisen pääoman rakentamisessa ja 

kehittämisessä. Näiden molempien voidaan arvioida olevan rakentumassa uudelleen. 

Joustavuuden korostuessa kilpailutekijänä entisestään voidaan ennakoida, että inhi-

millisen pääoman ”markkinoilla” pyritään entistä paremmin optimoimaan tarkoituk-

senmukaisen osaamisen saamista mahdollisimman kevyellä ja tarvittaessa alaspäin 

skaalautuvalla kustannusrakenteella. Yksilön ja hyvinvointiyhteiskunnan sopeutu-

minen tilanteeseen, jossa työnantajien strategiat ovat entistä lyhytjänteisempiä, voi 

olla haastavaa. Organisaatioiden kannattaa miettiä strategisesti, miten ne varmistavat 

oman ydinosaamisensa säilyttämisen ja edelleen kehittämisen muuttuvassa tilan-

teessa. Vaikka haettaisiin joustavuutta, kestävää kilpailuetua luovan inhimillisen pää-

oman vaaliminen vaatii kuitenkin useimmissa tapauksissa pitkäjänteistä panostusta ja 

pysyviä organisaatio- ja yhteistyörakenteita tuekseen.  

Organisaatiolle kilpailuetua tuottava inhimillisen pääoman järjestelmä rakentuu 

moniulotteisella ja kullekin organisaatiolle omanlaisellaan tavalla yksilöllisten, yhtei-

söllisten ja aineellisten resurssien välisessä vuorovaikutuksessa. Parhaiden kykyjen 

houkuttelu oman yrityksen palvelukseen ei riitä, jos rakenteet ja toimintatavat eivät 

tue kehittymistä ja onnistumista. Synergisen luonteensa takia yritystason inhimillisen 

pääoman hyödynnettävyys saattaa muuttua ratkaisevasti vaikkapa vain yhden työn-

tekijän vaihtuessa. Kuten selvityksessä on tuotu esille, on organisaation rakenteilla, 

käytännöillä ja abstraktimmilla organisatorisilla ja yhteisöllisillä resursseilla (esim. 

työpaikan ilmapiirillä ja yrityskulttuurilla) keskeinen merkitys sekä inhimillisen pää-

oman hyödyntämiselle että kehittymiselle. Hyvä inhimillinen pääoma tuottaa par-

haimmillaan myönteisen kierteen, jossa hyvämaineinen työpaikka houkuttelee ky-

vykkäitä ja asenteeltaan myönteisiä työntekijöitä ja hyvä ja kannustava ilmapiiri tukee 

työssä onnistumista. Tämä puolestaan näkyy hyvinä asiakas- ja taloudellisina tulok-

sina. Taloudellisten resurssien vahvistuminen taas lisää entisestään inhimilliseen pää-

omaan panostamista. 

 

5.3. TYÖNTEKIJÄN NÄKÖKULMA:  
TURVAAKO INHIMILLINEN PÄÄOMA  
TYÖURAA JA HYVINVOINTIA? 

 

Inhimillinen pääoma mahdollistaa sekä työnantajan, työntekijän että yhteiskunnan 

kannalta hyötyä ja arvoa luovan tavoitteellisen toiminnan työpaikoilla. Tasapainoi-

sesti hyödynnettynä korkea inhimillinen pääoma lisää samaan aikaan sekä tuottavuut-

ta ja taloudellista tulosta että tuke työhyvinvointia. Organisaatiot ja yksilöt toimivat 

osana yhteiskuntaa, joka osallistuu monin eri tavoin inhimillisen pääoman rakenta-

miseen, kehittämiseen ja turvaamiseen. Vastuullisesti toimivat, henkilöstön inhimil-
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liseen pääomaan ja työhyvinvointiin panostavat työantajat myös ”palauttavat” yhteis-

kunnan panostuksia paitsi verotulojen muodossa, myös levittämällä osaamistaan laa-

jemmalle esim. alihankkijaverkostoon, tutkimuslaitoksiin ja entisten työntekijöiden 

kautta työelämään laajemminkin. 

Organisaatiotasoinen inhimillinen pääoma rakentuu aina yksilöiden osaamisen va-

raan ja on täten henkilösidonnaista. Organisaatioiden näkökulmasta inhimillistä pää-

omaa rakennetaan, kehitetään ja vaalitaan erityisesti henkilöstöjohtamisen, – kehit-

tämisen ja lähiesimiestyön käytännöillä, joita ovat esimerkiksi henkilöstön hankki-

misen, kehittämisen, kannustamisen, palkitsemisen ja resurssien allokoinnin käy-

tännöt. Hyvien henkilöstökäytäntöjen ajatellaan luovan arvoa niin organisaatiolle kuin 

yksittäisille työntekijöillekin. 

Vaikka pääpiirteissään voidaan todeta inhimilliseen pääomaan investoimisen ja sen 

kehittämisen hyödyttävän sekä työnantajaa ja työntekijöitä että useimmiten ympäröi-

vää yhteiskuntaa laajemminkin, on viimeaikainen talouskehitys nostanut esille myös 

joitakin uusia ongelmakohtia. Vahvasti yritys- ja tuotekohtaisen osaamisen kehitty-

minen henkilöstölle on työantajalle arvokasta, koska tällainen osaaminen sitouttaa 

työntekijää organisaatioon ja on usein vaikeasti hyödynnettävissä organisaation ulko-

puolella. Organisaatioiden strategioiden muuttuessa globaalissa toimintaympäristössä 

hyvin nopeastikin, saattaa jopa vuosikymmenten ajan kehittyneen erityisosaajan työ-

panos tulla hetkessä organisaatiolle tarpeettomaksi. Tällaisissa tilanteissa olisi hyö-

dyllistä vähintäänkin tukea työntekijää löytämään uusia koulutus- ja urapolkuja ja 

uusia näkökulmia oman osaamisensa hyödyntämiseen. Eettisestä ja pitkäjänteisesti 

työuria tukevasta näkökulmasta käsin olisi hyvä pohtia yksilöiden ammatillisen 

osaamisen koostamista riittävän laajapohjaisesti. Tällöin ura ei ole vain yhden kortin 

varassa. Tässä toki on myös yksilön omalla aktiivisuudella ja pyrkimyksillä keskeinen 

merkitys.  

Inhimillisen pääoman johtamisessa tulisi tehokkuus- ja tuottavuusajattelun ohella 

korostua vastuullisuus. Inhimilliseen pääomaan kohdistuvilla ratkaisuilla on usein 

kauaskantoisia vaikutuksia työntekijöiden ja jopa heidän lähipiirinsä elämään: esi-

merkiksi toimeentuloon, hyvinvointiin ja työuraan tulevaisuudessa. Viime aikoina on 

ollut esillä erityisesti työn psykososiaalinen kuormittavuus, jolla tarkoitetaan työn 

luonteeseen tai työn organisointiin liittyvistä tekijöistä aiheutuvaa kuormitusta. Työn-

tekijöiden suojaaminen erilaisilta psykososiaalisten riskitekijöiden aiheuttamilta hai-

toilta koetaan usein työpaikoilla haastavammaksi kuin ns. perinteisten, fyysisten työ-

suojelutoimenpiteiden toteuttaminen. Haasteellista on myös, että liiallisessa määrin 

korostuessaan työelämään normaaleina kuuluvat tai jopa työhyvinvointia, kehittymis-

tä ja työn imua tuottavat asiat, kuten haastavien tehtävien suorittaminen, itsensä kehit-

täminen ja työn tuloksellisuuden seuraaminen, kääntyvät kuormitusta ja pahoinvointia 

luoviksi tekijöiksi.  

Tieto-ja asiantuntijatyössä työntekijät pitkälti johtavat itse itseään ja työskentelevät 

vaihtuvissa toimintaympäristöissä ja vaihtelevina aikoina. Tällöin väistämättä koros-

tuu työntekijän omien valmiuksien ja tietoisuuden rooli työkyvyn ja työhyvinvoinnin 

ylläpitäjänä. Jotta työelämään vasta kasvavilla sukupolvilla olisi entistä paremmat 

valmiudet kohdata psykososiaalisia kuormitustekijöitä, tulisi kokonaisvaltaisten hy-

vinvointitaitojen opettelu aloittaa jo varhaisessa vaiheessa. Tällaisia taitoja voivat olla 

esim. esim. itsensä johtamisen ja ajanhallinnan taidot, kyky asettaa rajoja, toimia 

oman arvomaailmansa mukaisella tavalla sekä tunnistaa kuormittumistaan, huolehtia 

omasta palautumisestaan ja fyysisestä hyvinvoinnistaan. 

Inhimillinen pääoma on keskeinen vaikuttaja työurien pituuden ja yhtenäisyyden 

taustalla. Toisaalta myös mahdollisimman eheät työurat ja työn jatkuvuuden koke-

mukset tukevat inhimillisen pääoman kehittymistä sekä yksilötasolla että työorgani-
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saatioissa. Yksilön urakehityksen ja työelämässä pysymisen kannalta vaikuttaa kan-

nattavalta kehittää omaa henkistä pääomaansa monipuolisesti. Erilaisten metataitojen 

(kuten elämänhallintataidot, kumppanuustaidot) sekä psykologisen pääoman on to-

dettu olevan yhteydessä työssä jatkamiseen. Erityisesti psykologisella pääomalla on 

havaittu olevan vahva ennustevoima työssä lopettamis- tai eläköitymisaikeita ja työ-

kykyä selitettäessä. Työyhteisön ja organisaation ominaisuuksista sosiaalisen pää-

oman elementtien, esimerkiksi työyhteisön ilmapiirin ja esimies-alaissuhteen koetun 

laadun, on todettu olevan vahvasti yhteydessä työntekijöiden haluun jatkaa työssä. 

Myös hyvä henkilökohtainen sosiaalinen pääoma tukee monella tavalla hyvinvointia 

ja omien tavoitteiden saavuttamista. Henkilökohtaiset verkostot ja niiden tarjoama 

sosiaalinen tuki kantavat erityisesti työelämän muutostilanteissa. 

Hyvä koulutus ja monipuolinen osaaminen eivät ehkä entisellä tavalla enää takaa 

menestystä, mutta ovat kuitenkin edelleen vahvasti yhteydessä työelämään osallistu-

miseen ja työurien pituuteen. Mitä laadukkaampaa ja laajempaa osaamista työnteki-

jällä on, sitä todennäköisemmin hänelle löytyy työmahdollisuuksia läpi koko työuran. 

Toisaalta osaamistarpeet ovat vaikeasti ennakoitavia, ja varmimmin työllistävä osaa-

minen on todennäköisesti sellaista, jota voidaan soveltaa useammassa tehtävässä ja/tai 

useilla eri toimialoilla. Työntekijöiden osaamisen kehittämisen mahdollisuuksista 

huolehtiminen hyödyttää niin työantajaa kuin työntekijääkin. Mahdollisuudet oppia 

uutta ja kehittyä työssään pitävät tutkimusten mukaan yllä motivaatioita, innostusta ja 

sitoutumista ja myös työkykyä. Erityisesti ikääntyvien työntekijöiden osaamisen ke-

hittämisen mahdollisuudet näyttävät korreloivan vahvasti työssäjatkamishalukkuuden 

kanssa. Nuorten työntekijöiden kohdalla taas keskeistä on organisaation työ- ja toi-

mintatapoihin perehdyttäminen, kannustava ja tukeva esimiestyö ja nuorten työnteki-

jöiden sitouttaminen yhteisöön. 

 

5.4. MITÄ ON TEHTÄVISSÄ – EHDOTUKSIA  
TYÖELÄMÄN KEHITTÄMISEKSI 

 

Paitsi osaavat ja kehittymishaluiset, myös hyvinvoivat työntekijät rakentavat organi-

saatiolleen pääomaa, joka auttaa menestymään tulevaisuudessa. Siksi on perusteltua 

sanoa, että työhyvinvoinnin kehittämisellä synnytetään, mobilisoidaan ja turvataan 

organisaation aineetonta pääomaa. Jotta työhyvinvointipääoma tulisi täysimääräisesti 

käyttöön, työhyvinvointi on otettava organisaatioissa strategisen ja tietoisen ke-

hittämisen kohteeksi. Tässä suhteessa työantajilla on runsaasti kehittämisen varaa, 

mikäli tarkastellaan esim. strategisen hyvinvoinnin johtamisen tutkimusta (Aura ym. 

2014). Em. selvityksen perusteella henkilöstöresurssin ja erityisesti työhyvinvoinnin 

tietoinen johtaminen strategisena resurssina on suomalaisissa organisaatioissa vielä 

kohtalaisen vähäistä; tosin suurissa yrityksissä ja valtiotyöantajalla merkittävästi pie-

niä toimijoita selkeämmin organisoitua. Suuri puute on myös, että esimiehillä ei ole 

riittävästi aikaa perehtyä ja panostaa työhyvinvoinnin kehittämiseen, mikä myös ku-

vastaa ylimmän johdon heikkoa sitoutumista teemaan.  

Työpaikkatasolla keskeistä olisikin huolehtia esimiesten mahdollisuuksista ja 

resursseista sekä osaamisesta työhyvinvoinnin ja inhimillisen pääoman kehittä-

miseen ja tukemiseen. Jokaisen esimiehen olisi tärkeää tuntea työhyvinvointiin kes-

keisesti vaikuttavat tekijät sekä erityisesti esimiestyön vaikutukset työntekijöiden 

hyvinvointiin ja toiminnan tuloksellisuuteen ja tuottavuuteen. 

Huolestuttavaa työhyvinvointipääoman näkökulmasta on myös, että esim. TEM:n 

työolobarometrin (Lyly-Yrjänäinen 2014) mukaan työn mielekkyyskehitys on ollut 

alamäessä jo pitkään. Tätä on selitetty esim. sillä, että työntekijöiden on nykypäivänä 

entistä vaikeampi havaita yhteyttä omien ponnistelujen ja organisaation toiminnan 
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tuloksellisuuden tai jopa oman työpaikan säilymisen välillä. Toisin sanoen, hyvin 

tehty työ ja sitoutuminen työnantajaan eivät näytä enää entisellä tavalla takaavan pit-

kää ja yhtenäistä työuraa.  

Kuten edellä on todettu, työssä koettu epävarmuus vaikuttaa negatiivisesti työ-

hyvinvointipääoman muodostumiseen ja myös konkreettisesti lisää esimerkiksi sairas-

tamista. Työhyvinvointipääoman vaalimisen näkökulmasta työantajien tulisi 

pohtia henkilöstön vähentämisratkaisuja huolellisesti ja pitkäjänteisesti. Irti-

sanomisissa menetetään inhimillistä pääomaa usein suunniteltua enemmän ja laajem-

malti, koska niihin liittyvä epävarmuus lisää myös vapaaehtoista lähtövaihtuvuutta. 

Tästä syystä työnantajien kannattaisi tarkasti miettiä, milloin tällaiset toimet ovat 

välttämättömiä, koska niillä vaikutetaan työpaikan ilmapiiriin negatiivisesti ja sen 

myötä myös työntekijöiden sitoutumiseen. Kuten useissa tutkimuksissa on todettu, 

organisaatiolle erityisen arvokas ja vaikeasti kopioitava inhimillinen pääoma syntyy 

yleensä pitkäjänteisen kehittymisen ja kohtalaisen pitkäkestoisen yhteistyön ja ver-

kostoitumisen puitteissa. 

Inhimillinen pääoma on yritys- ja organisaatiotason voimavarana erityinen, koska 

sen hyödyntäminen työantajan resurssina perustuu yksilön ja työnantajan väliseen 

sopimukseen. Toisin kuin esimerkiksi rahapääoma, inhimillinen pääoma ei ole orga-

nisaation johdon päätösvallan hallussa, eikä sitä voida annostella ja allokoida sopi-

vassa määrin ja tarpeen mukaan eri osastoille ja toimintoihin. Koska myös motivaatio 

inhimillisen pääoman käyttämiseen työantajaa parhaiten hyödyttävällä tavalla on 

yksilökohtaista, tulee kaikissa henkilöstöjohtamisen ratkaisuissa korostua aito pyrki-

mys molempia osapuolia hyödyttäviin ratkaisuihin. Kestävä ja eettinen inhimillisen 

pääoman johtaminen edellyttää, että ihmisten henkilökohtaiset tarpeet, ominaisuudet 

ja elämäntilanteet tuodaan johtamisen ytimeen. Tätä edistävät esim. vuorovaikut-

teinen ja työntekijöitä osallistava johtajuus, osallistavat henkilöstökäytännöt ja 

työn joustojen lisääminen.  

Työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksia ja hallinnantunnetta tukevat käy-

tännöt auttavat turvaamaan inhimillistä pääomaa erityisesti silloin, kun työn kuormi-

tus ja vaatimukset ovat korkeita tai työelämässä koetaan epävarmoja aikoja. Myös 

henkilöstön motivaation ja sitoutumisen varmistamiseksi työantajien on syytä varmis-

taa, että kunkin työn vaatimukset ja vaikutusmahdollisuudet vastaavat toisiaan. 

Erityisesti muutostilanteissa kannattaa hyödyntää osallistavia henkilöstökäytäntöjä, 

eli huolehtia siitä, että työntekijät voivat vaikuttaa muutoksen toteuttamiseen, saavat 

riittävästi tietoa muutoksesta ja heitä tuetaan kehittämään osaamistaan ja työtään 

muutosta tukevalla tavalla. Koska epävarmuutta ei nykytyöelämästä voida kokonaan 

poistaa, on keskeistä pyrkiä lisäämään työntekijöiden kykyä pysyä hyvinvoivina ja 

toimintakykyisinä epävarmoissakin tilanteissa. Tähän voidaan vaikuttaa esim. työolo-

ja, luottamuksen ja välittämisen kulttuuria ja kaikkien työntekijöiden kehitysmahdol-

lisuuksia tukemalla. 

Psykososiaalisen kuormituksen, esimerkiksi aikapaineiden, tietotulvan ja epä-

varmassa työtilanteessa selviytymisestä aiheutuvan stressin hallinta ja haitallisten 

vaikutusten vähentäminen on työnantajien ja muiden työelämän toimijoiden keskei-

nen haaste inhimillisen pääoman säilymisen ja uudistumisen kannalta. Viimeaikaiset 

lakimuutokset, joilla on kannustettu työnantajia työkyvyn ongelmien varhaiseen tun-

nistamiseen ja työntekijöiden työkyvyn tukemiseen, ovat parantaneet työnantajien 

motivaatioita ja toimintavalmiuksia.  

Psykososiaalisten kuormitustekijöiden hallinta on silti edelleen verrattain tuntema-

tonta. Työantajat eivät useinkaan tiedä, kuinka toimia tilanteissa, joissa työntekijät 

kuormittuvat liikaa ja oireilevat ja työyhteisössä on konflikteja. Työterveyden, työ-

suojelun ja kuntoutuksen palvelu- ja asiantuntijaverkosto ei ole vielä täysin siirtynyt 
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entisessä teollisuusvaltaisessa yhteiskunnassa muovautuneesta työhyvinvointikäsityk-

sestä vastaamaan tieto- ja osaamisintensiivisiin palveluihin painottuvan talouden tar-

peita ja ilmiöitä. Palveluntarjoajien (työterveyshuolto, kuntoutus, asiantuntipalvelut) 

valmiuksien lisääminen ja sekä työantajille että työntekijöille suunnatun tarjonnan / 

toimintamahdollisuuksien selkeyttäminen ovat tarpeen. Aiheen tiimoilta onkin jo 

käynnistynyt uusia, lupaavia hankkeita ja aloitteita. Nopeasti muuttuvaan tilanteeseen 

sopeutumisessa tarvitaan niin tutkijoiden, palveluntarjoajien kuin viranomaistenkin 

laajaa yhteistyötä ja yhteistä visiota tavoitellusta asioiden tilasta ja kehityksestä. 
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