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Tiivistelma

m Inhimillinen p&doma on osa aineetonta padomaa, joka yhdistettynd muihin resursseihin
mahdollistaa yksildiden, organisaatioiden ja muiden yhteistjen tarkoituksenmukaisen
toiminnan ja tavoitteiden saavuttamisen. Organisaation inhimillisellda pddomalla tarkoite-
taan sen menestymistd edesauttavia aineettomia, henkildstoon kiinnittyneitd resursseja.
Tassa selvityksessd on tarkasteltu erityisesti sitd, millainen inhimillinen pd&oma on hyo-
dyllistd, kun tavoitteena on hyvaé tulosta tekevé ja tyontekijoiden tydhyvinvointia ja yhte-
naisia tyouria tukeva tyopaikka, ja miten inhimillistd p4ddomaa voidaan nditd tavoitteita
huomioiden kehittaa.

Voidaan todeta, ettd tyohyvinvoinnista ja inhimillisestd pddomasta tiedet&an jo paljon,
ja on varsin runsaasti tutkimustietoa siit4, minkalainen on hyva ja tuloksellinen tytpaikka.
Ihmiset voivat hyvin ja tekevét tuloksellista ty6td, kun tyGilmapiiri on mydnteinen, avoin
ja yhteisty6hon kannustava, esimiesty® on oikeudenmukaista ja arvostavaa ja ihmisilla on
kokemus, ettd omaan ty6hon voi vaikuttaa ja ty0 joustaa tarvittaessa eldmantilanteen ja
tarpeiden mukaan.

Henkildston hyvinvoinnin ja tyokyvyn strategista merkitystd organisaation aineettoma-
na ja inhimillisend padomana on toistaiseksi tarkasteltu hyvin vahan aihealueen tutkimuk-
sissa. Selvityksen yhten& johtopaatoksena hahmottuukin kehittyvé tyohyvinvointipddoman
kasite. Tyohyvinvointipddoman perustan muodostaa ns. laajennettu k&sitys aineettomasta
paddomasta. Sen ajatellaan kasittdvén tydyhteison sosiaalisen pd&doman ja johtamisen, ra-
kenne- eli organisaatiopddoman, osaamispddoman seké psykologisen pdédoman, jolla tar-
koitetaan itseluottamuksena, sitkeytend, optimismina ja toiveikkuutena ilmenevia henkisia
resursseja.

Yksilon nékokulmasta nykytydeldméssé toimiminen edellyttdd ennen kaikkea kykya
elinikaiseen oppimiseen ja uudistumiseen. Perinteisen osaamis- ja koulutuspadoman ohella
tarvitaan entistd enemman asenteellisia valmiuksia, kuten yrittelidisyyttd, kykya itsensé
johtamiseen ja omien voimavarojensa kestdvaan kayttdmiseen. Koska téllaiset ns. meta-
taidot alkavat kehittyd jo ennen ty6eldméan alkua, ne kannattaa huomioida entistd vah-
vemmin myds koulutusjarjestelmén eri tasoilla.
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Referat

m Humankapital ar en del av immateriellt kapital, som férenat med 6vriga resurser moj-
liggor en andamalsenlig verksamhet for individer, organisationer och 6vriga samfund och
att malen uppnas. Med en organisations humankapital avses dess immateriella resurser
som ar bundna vid personalen och bidrar till organisationens framgang. | denna utredning
har man sérskilt granskat vilket slags humankapital som ar nyttigt nar malet ar en arbets-
plats som nar bra resultat och stoder arbetstagarnas vélbefinnande i arbetet och enhetliga
arbetskarridrer, och hur man kan utveckla humankapitalet med beaktande av dessa mal.

Det kan konstateras att man redan vet mycket om vélbefinnande i arbetet och human-
kapital, och det finns tdmligen mycket forskningsrén om vad som &r en bra och effektiv
arbetsplats. Manniskor mar bra och arbetar effektivt nar arbetsklimatet ar positivt, Gppet
och uppmuntrar till samarbete, chefskapet ar rattvist och uppskattande, och méanniskor
upplever att man kan paverka det egna arbetet och arbetet ger utrymme for flexibilitet
efter livssituationen och behoven.

Den strategiska betydelsen av personalens vélbefinnande och arbetsformaga som orga-
nisationens immateriella kapital och humankapital har hittills granskats véldigt lite i
undersokningarna inom omradet. Som en slutsats i utredningen utformas ocksa begreppet
valbefinnandekapital. Grunden for vélbefinnandekapitalet utgors av det s.k. utvidgade
begreppet om immateriellt kapital. Det antas omfatta ett arbetssamfunds sociala kapital
och ledarskapskapital, struktur- dvs. organisationskapital, kunskapskapital samt psykolo-
giska kapital, med vilket avses andliga resurser som visar sig som sjéalvfortroende, uthal-
lighet, optimism och hoppfullhet.

Att fungera i det nuvarande arbetslivet forutsétter ur individens synvinkel framfor allt
formaga till livslangt larande och fornyelse. Forutom traditionellt kunskaps- och uthild-
ningskapital behdvs det allt mer fordomsfulla fardigheter, sasom foretagsamhet, formaga
att leda sig sjalv och hallbart utnyttjande av de egna resurserna. Eftersom sadana har s.k.
metafdrdigheter borjar utvecklas redan innan arbetslivet inleds, I6nar det sig att beakta
dem i allt hogre utstrackning aven pa utbildningssystemets olika nivaer.
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Summary

m Human capital is a part of intellectual capital. When combined with other resources,
human capital makes it possible for individuals, organisations and other communities to
act in an appropriate and efficient way and to reach their goals. Human capital of an or-
ganisation refers to those intellectual resources of the personnel which help the organisa-
tion to succeed. This report especially considers what kind of human capital is useful for
workplaces which aim to achieve good results while supporting the well-being and unbro-
ken work careers of their employees. The report discusses how human capital can be de-
veloped in order to reach these goals.

There is plenty of information available on human capital and well-being at work, and
lots of research data exists about creating a good and successful workplace. People feel
well and perform well in their work if these circumstances apply: the work climate at the
workplace is positive and open and supports co-operation, leadership is fair and appreci-
ates the employees, people experience that they are able to affect their own work, and the
work is suitably flexible in different life situations.

The strategic importance of personnel well-being and work ability as human and intel-
lectual capital of the organisation is very little studied by researchers in this field so far.
Therefore one of the conclusions of this report is the developing concept of well-being
capital. The foundation of well-being capital lies in the so called extended view of intel-
lectual capital. The extended view on intellectual capital includes the following: work-
place social capital and leadership, structural i.e. organisational capital, knowledge capital,
and psychological capital. Psychological capital refers to mental resources like self-
confidence, resilience, optimism and hope.

From the point of view of an individual, being an active participant in the modern
working life requires, most of all, capacity for lifelong learning and renewal. In addition to
traditional knowledge capital and educational capital, there is an increasing need for atti-
tudinal capacities like entrepreneurship, the capacity to lead oneself and the ability to use
one's own resources in a sustainable way. These so called meta-abilities start to develop
early, before the person enters working life. Therefore the meta-abilities should be taken
into account better than before also on all levels of the school system.
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1. ESIPUHE

Toimintaympdriston nopea muutos haastaa sek& julkisen etta yksityisen sektorin or-
ganisaatiot tarkastelemaan nykyisid toimintatapojaan, koska niilla ei endé valttamatta
selviydyta uusissa oloissa. Tulevaisuuden menestystekijoiksi ovatkin aineellisten
resurssien sijasta nousseet organisaation uudistumiskykyisyys ja muut aineettomat
resurssit, kuten tyodntekijoiden osaaminen ja asenteet. Henkil6stoon sidoksissa olevat
aineettomat resurssit, joita on kutsuttu myds inhimilliseksi pdaomaksi, ovat kuitenkin
vaikeasti tunnistettavia, koska ne ovat sitoutuneita yrityksen historiaan, kulttuuriin ja
tyonteon prosesseihin seké& ihmisten asenteisiin ja osaamiseen. Tama haastaa organi-
saatiot kiinnittdmaan huomiota organisaatiokulttuuriin sek& henkiloston asenteisiin ja
motivaatioon. Uudenlaista, entistd oma-aloitteisempaa ja yrittadjamaisempéa tydnteon
asennetta voidaan rakentaa kestavalla, motivoivalla ja arvostavalla henkildstdpoli-
tiikalla.

Tassa raportissa pyrimme selvittdmaan, miten inhimillistd p4ddomaa ja sen myon-
teisid vaikutuksia voidaan tyopaikoilla edistda. Organisaation inhimillisella pagdomalla
tarkoitamme organisaation menestymista edesauttavia aineettomia, henkildstoon kiin-
nittyneita resursseja. Yksilotasolla ndit4 ovat esim. henkildn tiedot ja taidot, psykolo-
ginen paddoma ja asenteet. Yksiloiden valistd suhdepadomaa kutsutaan myds termilla
sosiaalinen padoma. Rakennepadoman elementit (esimerkiksi esimiestyon, henki-
I6stonkehittdmisen ja -johtamisen k&ytannot, tydkalut ja tydprosessit) ovat resursseja,
jotka turvaavat inhimillisen pddoman tuoman kilpailuedun jatkuvuutta.

Esiselvityksen laadinnassa hahmottui inhimillisen pa&doman rinnalle tyohyvin-
vointipddoman kasite, joka muodostuu siitd, ettd organisaation toimivat rakenteet ja
tyoprosessit vaikutusmahdollisuuksineen (ns. rakennepddoma) mahdollistavat henki-
16stdn hyvinvoinnin. Taman lisaksi tarvitaan yhteisollisyyttd (sosiaalista padomaa),
jonka syntymista edistdd kannustava ja osallistava johtaminen seka hyva tyoilmapiiri.
Tahan jokainen tyontekijd voi vaikuttaa aktiivisesti tydyhteisotaidoillaan. Liséksi
tyontekijan psykologinen pddoma edistaa innostuksen, sitoutumisen, myonteisyyden
ja aloitekykyisyyden kautta henkilokohtaista hyvinvointia, mutta samalla myés orga-
nisaation tuloksellisuutta.

Ty6hyvinvoinnin ja laajemman inhimillisen padoman kytkeminen yhteen tarjoaa
kestavéa tyoeldmaé ja tuottavuutta tukevan perustan organisaatioiden johtamiselle.
Koska henkildston tydhyvinvointi on strateginen menestystekija, sitd kannattaa myos
suunnitelmallisesti johtaa: asettaa tavoitteet, suunnitella toimenpiteet niiden saavut-
tamiseksi ja ottaa k&yttéon tunnuslukuja, joiden perusteella toimenpiteiden vaikutta-
vuutta voidaan arvioida. Inhimillisen padoman ja ty6hyvinvoinnin eri tekijoiden riip-
puvuussuhteiden tarkasteleminen on hedelmaéllinen lahtokohta myds jatkotutkimuk-
selle; erityisesti, koska nykypéivan tydeldman haasteet kytkeytyvat vahvasti psyko-
sosiaaliseen tyohyvinvointiin.

Selvityshankkeen vastuullisena johtajana toimi FT, professori Marja-Liisa Manka.
Selvityksen kaytdnnon toteuttamisesta vastasivat lisdksi KTM, ohjelmajohtaja Riitta-
Liisa Larjovuori ja KM, suunnittelija Sanna Nuutinen Tampereen yliopiston johta-
miskorkeakoulusta. Hankkeen ohjausryhmatydskentelyyn ovat osallistuneet johtaja
Liisa Hakala, ylitarkastaja Jaana VVastaméki sek& ylitarkastaja Leila Partanen-Salosto
sosiaali- ja terveysministerion tydsuojeluosastolta seké johtaja Antti Lénngvist Tam-
pereen yliopiston johtamiskorkeakoulusta.

Tutkimusryhmé haluaa aktiivisen ja keskustelevan ohjausryhmén liséksi kiittda
selvitystyota tukeneita tyohyvinvoinnin tutkimus- ja kehittdmisryhmén jésenia: erityi-
sesti suunnittelija Laura Bordia sekd “tyShyvinvointipddoma” -k&sitteen syntyyn
myotavaikuttanutta tutkimusjohtaja Kirsi Heikkila-Tammea.



2. JOHDANTO

2.1. SELVITYKSEN TAUSTA

Taloustilanteen muuttuessa entistd epdvarmemmaksi ja julkisen sektorin rakenteiden
uudistuessa on tyoelama kokonaisuudessaan huomattavien muutosten edessd. On
selvad, ettd tulevaisuuden tydelamassé seka yksilot ettd organisaatiot tarvitsevat me-
nestyakseen erityisesti inhimillistd pddomaa. Vaikka inhimillisen pddoman merkitys
on korostunut viime aikoina, on samalla noussut esille myds uusia haasteita talouden
ja tydelaman rakenteisiin ja toimintatapoihin liittyen. Esimerkiksi tydsuhteiden epa-
varmuus, tyourien pirstaleisuus seka jatkuvan vajaaresursoinnin ja ylikuormituksen
leimaamat tyokulttuurit ovat korostuneet viime aikoina. Aiemmasta jonkin verran
poiketen ndmé tydelaman laadun haasteet nakyvat myods korkeasti koulutettujen tyon-
tekijoiden aloilla. Hyva koulutus ei enda entisella tavalla takaa ehe&é tyouraa ja hy-
vinvointia tukevia tyolosuhteita.

Inhimillisen padoman késite on ollut jo pitkdan kaytdssa, mutta sen merkitys ei ole
kuitenkaan lainkaan yksiselitteinen tai hyvin ymmarretty. Inhimillistd pddomaa on
tarkasteltu usein yksildihin kiinnittyneend osaamisena, tietoina ja taitoina tai koulu-
tustaustana. Organisaatioiden henkistd omaisuutta kuvaavia sanoja ovat sen ohella ja
rinnalla esimerkiksi aineeton péadoma, osaamispadoma, tietopadoma, intellektuaali-
nen paaoma tai emotionaalinen padoma. Aineettomien resurssien laadun, méaaran ja
erikoistumisasteen ajatellaan selittdvan organisaatioiden vaihtelevaa kykyé hyddyntaa
aineellisia resursseja, kuten rahaa, teknologiaa ja tuotantovalineistfd. Kaytdnnosséa
talla tarkoitetaan, ettd esimerkiksi edistyksellisestd teknologiasta ei ole yritykselle
hyotyd, jos henkilOstd ei osaa kdyttaa sitd tai heitd ei saada motivoitua sen kayttoon-
ottamiseen.

Tiedon, osaamisen ja koulutuksen merkitysta yritysten ja yksiléiden menestykselle
on tutkittu edella kuvatuista inhimillisen pddoman alueista varmastikin eniten. No-
peasti muuttuvissa liiketoimintaymparistdissa ammattiin tai tyohon liittyva tieto saat-
taa kuitenkin vanhentua nopeasti, jolloin korostuu kyky johtaa itsedan ja omaa tyo-
uraansa; samoin kuin uuden oppimisen valmiudet. Henkil0ston asenteiden ja hen-
kisten valmiuksien merkitys saattaakin tulevaisuudessa korostua uudella tavalla
(Schaffer ja Zalewski 2011), mika tulisi huomioida my6s organisaatioiden rakenta-
misessa ja johtamisessa.

Metataidoilla tarkoitetaan valmiuksia, joita tarvitaan muiden taitojen oppimiseen ja
kayttdmiseen. Tarkeitd metataitoja nykypaivana ovat esimerkiksi juuri muutoskyvyk-
kyys, itsetuntemus, eldménhallintataidot seka kyky johtaa itsedan (Evers ym. 1998;
Manka ja Nuutinen 2013). My6s psykologinen pd&doma, jonka keskeisia osatekijoitéd
ovat sitkeys, itseluottamus, optimistisuus ja toiveikkuus (Luthans 2007) on todettu
tutkimuksissa suurimmalta osin opittavissa olevaksi taidoksi. Psykologinen pddoma
on tutkimuksissa todettu keskeiseksi yksilén menestymisen ja hyvinvoinnin kannalta,
mutta silla on merkitystd myos tyonteon tuloksellisuuteen ja organisaatiokdyttayty-
miseen (Avey 2011).



2.2. SELVITYKSEN TAVOITTEET JA TOTEUTTAMINEN

Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulun Tutkimus- ja koulutuskeskus Syner-
gosin ty6hyvinvoinnin tutkimusryhma on laatinut sosiaali- ja terveysministerion toi-
meksiannosta kasilla olevan selvityksen, jossa kartoitetaan ja kuvaillaan, mill tavalla
inhimillista pddomaa on viime aikoina tutkittu. Selvityksessd keskitytddn erityisesti
tyoeldmén toimijoiden kannalta olennaisimpiin kysymyksiin. Tallaisiksi kysymyk-
siksi on tunnistettu ja nostettu inhimillisen pddoman yhteydet ja vaikutukset:

tyohyvinvointiin ja tydkykyyn

tyburien pituuteen ja tydssé jatkamiseen

tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen seké

entistd nopeammin muuttuvaan ja epavarmempaan tyéelamaén ja
toimintaympéristdon sopeutumiseen. (Kuvio 1)

Selvityksessa tarkastellaan ajankohtaisia ty6elamén haasteita inhimillisen padoman
nékokulmasta ja pyritdan Ioytamaan lahestymistapoja, joilla voidaan tukea ty6urien
pidentymistd, tydeldmén laadun kehittymisté seka tuloksellisuutta ja tydhyvinvointia.
Selvityksessa tarkastellaan inhimillistd pddomaa sekd tyfantajan ettd tyontekijan né-
kdkulmista ja erityisesti johtopaatdksissa otetaan kantaa kysymykseen siitd, millainen
rooli yksikdn omalla ja toisaalta tyéantajan toiminnalla on inhimillisen pd&doman eri
osa-alueiden yllapitdmisessé ja kehittamisessa.

Tyokyky ja tyohyvinvointi

Tyourat ja tyossa
jatkaminen
Inhimillinen
paaoma
Muutoskyvykkyys

Tuottavuus ja
tuloksellisuus

Kuvio 1. Esiselvityksen viitekehys

Selvitystydssa kdytettiin systemaattista tiedonhakua hyddyntéen laajoja tieteellisia
tietokantoja kuten Ebscoa ja Web Of Sciencea. Inhimillisen padoman tutkimuksen
yleisen kokonaisuuden hahmottamiseksi haettiin ensiksi yleisesti artikkeleita hakusa-
nalla “human capital”. Tutkijoiden tutustuttua pééllisin puolin hakutuloksiin hakua
rajattiin valittujen teemojen mukaan.

Hakulausekkeita muodostettiiin muun muassa seuraavien hakusanojen erilaisilla
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at work”, “occupational wellbeing”, “job satisfaction”, “work engagement” “early
retirement”, “retirement” ja “human resource management”. Lisaksi tehtiin tdydenta-
vaa tiedonhakua Google Scholaria hyddyntden seka selailtiin tieteellisié lehtid, joista
oletettiin 16ytyvén aihepiirid kasittelevaa tai sitd merkittavalla tavalla sivuavaa tutki-
musta. My0s yliopistojen ja korkeakoulujen seka tutkimusalueen keskeisten rahoitta-
jien tietokantoja ja verkkosivuja hyodynnettiin.

Loytyneistd tutkimuksista poimittiin valittujen teemojen ja niiden mukaisten ra-
jausten mukaan keskeiset julkaisut. Selvitykseen valittiin padasiassa tieteellisissa
lehdissa julkaistuja artikkeleita sek& suomalaisissa yliopistoissa tehtyja véitoskirjoja
ja lisensiaatint6itd. Tieteellisistd julkaisuista koostuvaa aineistoa tdydennettiin sovel-
tuvilta osin kaytannonladheisemmilla selvityksilld, joiden arvioitiin tarjoavan tutki-
musta tdydentivad, kaytdnnollisempad nékokulmaa aihepiiriin. Sisall6llisesti selvi-
tyksen ulkopuolelle rajattiin muun muassa kansantalouden makrotason tutkimukset
(ts. tutkimukset, joissa kasiteltiin inhimillisen padoman ja valtioiden/alueiden kilpai-
lukyvyn, verotuksen jne. suhdetta). Lisaksi tarkastelun ulkopuolelle rajattiin inhimilli-
sen pdaoman mittaamista kasittelevét artikkelit sek& esimerkiksi perhettd ja parisuh-
detta késittelevat tutkimukset.

9

2.3.  MITA INHIMILLISELLA PAAOMALLA
TARKOITETAAN?

Inhimillinen padoma tarkoittaa ihmisiin, tydelamasté puhuttaessa organisaation tyon-
tekijoihin ja johtoon sitoutuneita voimavaroja, joita voidaan mitata ja kehittd. Inhi-
millinen padoma edistda organisaation tavoitteiden saavuttamista. Pddomalla viitataan
perinteisesti tulevaisuuden tuottoa silmélla pitaen investoituihin resursseihin. Organi-
saation ndakokulmasta tyontekijoiden hankkiminen, palkitseminen, kehittdminen ja
heiddn hyvinvointiinsa panostaminen on investoimista inhimilliseen pddomaan. Yk-
silo investoi oman inhimillisen padomansa kehittdmiseen esimerkiksi kouluttautu-
malla, verkostoitumalla ja huolehtimalla omasta hyvinvoinnistaan.

Tasséa raportissa tarkastellaan inhimillistd paddomaa erityisesti tydnantajan ja tyon-
tekijan nakokulmista paapainon ollessa liiketaloustieteen ja organisaatiopsykologian
lahtokohdissa. Kuten jo edelld todettiin, laajempi kansantaloudellinen ja yhteiskun-
nallinen nakdkulma jaa paljolti tdmén tarkastelun ulkopuolelle. On kuitenkin hyvé
luoda lyhyt katsaus inhimillisen padoman tutkimuksen alkuperadn, joka paikantuu
1950- ja 1960-luvuille. Talléin ekonomistit (esim. Schultz 1961) ryhtyivat kaytta-
maan padoman vertausta selittdméaan koulutuksen ja asiantuntemuksen roolia vaurau-
den ja talouskasvun lahteend. Alkuperdinen (esim. Becker 1962) nakemys inhimilli-
sestd padomasta madritteli sen yksilétason voimavaraksi, vaikkakin jo varhaisessa
tutkimuksessa Kiinnitettiin huomiota sekd yhteiskunnan ettd tyopaikkojen mahdolli-
suuksiin kehittaa sitd. Jo Schultz (1961) huomautti, etta yksilon vapaaehtoisilla pon-
nisteluilla, esimerkiksi vapaa-ajan k&yttdmiselld itsensa kehittdmiseen, on tarked ja
lahes huomiotta jatetty merkitys seka yksildiden tulotason kasvulle ettd yritysten ja
koko kansantalouden menestykselle. Lisaksi inhimillisen p4&oman havaittiin jo tuol-
loin lisddntyvan esimerkiksi terveys- ja hyvinvointipalveluiden, perus- ja ammatilli-
sen koulutuksen ja tdydennyskoulutuksen avulla. My6s tydvoiman joustavuuden ja
liikkuvuusmahdollisuuksien turvaaminen néhtiin jo aikaisessa tutkimuksessa keskei-
send inhimillisen padoman hyddyntdmisen kannalta.

Aineettoman padoman (Intellectual capital, IC) mittaaminen ja johtaminen on saa-
nut runsaasti huomiota noin 15 viime vuoden aikana johtamistieteen tutkimuksessa.
Organisaatioiden kéyttssé oleva inhimillinen pddoma on nykykasityksen mukaan osa
aineetonta pddomaa. Aineettomalla pd&domalla viitataan yleensé kaikkiin ei-materiaa-
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lisiin, potentiaalisesti hyddyllisiin ja tuottaviin resursseihin, jota kansakunnilla, yri-
tyksilla ja yksil6illa voi olla hallussaan. Yritysten ja organisaatioiden aineettoman
padoman arvon on katsottu kuvastuvan esimerkiksi siind, missa maérin sen myynti-
arvo ylittaa kirjanpitoarvon eli koneiden, laitteiden, sijoitusten ja rahavarojen méaaran.
Aineettomien resurssien osuus on arvioitu huomattavasti suuremmaksi arvon muo-
dostumisen nakokulmasta kuin fyysisten aineellisten investointien. Erddssa suomalai-
sessa selvityksessa yritykset itse arvioivat aineellisten resurssien osuuden arvoluon-
nistaan olevan alle 15 % (IC-Partners 2004). Aineettoman padoman tutkimuksessa
keskeisia késitteitd ovat esimerkiksi aivoty0, tietovaranto, tietovirrat, tietointen-
siivinen teollisuus ja hiljainen tieto.
Aineettoman pdaoman katsotaan yleisesti kdytetyn viitekehyksen mukaan

késittdvan

1) inhimillisen pd&oman,
2) sosiaalisen eli suhdepddoman ja
3) rakennep&aoman. (Bontis 1998).

Inhimillinen eli henkil6ihin sitoutunut pddoma on tutkimuksissa arvioitu yrityksen
tulevaisuuden menestykselle keskeisimmaksi ja menestyville organisaatioille voi-
makkaimmin tunnusomaiseksi piirteeksi. Henkildstokulut muodostavat suurimmassa
osassa organisaatioista merkittdvimman kuluerén. Toisaalta on arvioitu, ettd myos
suurin osa yrityksen liiketoiminnallisesta arvosta piilee nimenomaan ihmisissé ja
heidan osaamisessaan.

Sosiaalisella padomalla tarkoitetaan suhdepd&domaa eli sosiaalisia suhteita ja ver-
kostoja sindnsa ja / tai niiden laatua tai niista saatavaa hyotya. Tydyhteison sosiaa-
lisen padoman katsotaan muodostuvan esimerkiksi luottamuksesta, yhteisisté arvoista
ja normeista seka aktiivisesta toiminnasta yhteiseksi hyvaksi (Coleman 1990). Samal-
la tavalla kuin inhimillistd pddomaa, my0s sosiaalista pddomaa voidaan tarkastella
monilla eri tasoilla: yksilon, tiimin ja koko organisaation tasolla. Sosiaalinen pddoma
jaetaan usein kahteen osaan: vertikaaliseen eli esimiehen ja tydntekijoiden véliseen ja
horisontaaliseen eli tyontekijéiden keskindiseen sosiaaliseen p&d&domaan (Oksanen
2009). Naiden lisaksi sosiaalisen padoman voidaan kasittda sisaltdvan myds muun
tyohon liittyvan vuorovaikutuksen, kuten asiakas-, potilas- tai oppilas-kontaktit ja
muut yhteistydsuhteet.

Osaava, koulutettu ja motivoitunut henkilostd muodostaa pohjan organisaation
arvonluomiselle, mutta koska inhimillinen pddoma on henkilésidonnaista ja taten
helposti organisaatiosta havidvad, on organisaatiossa tarpeen luoda myds rakenteita,
prosesseja ja jarjestelmid aineettoman osaamisen ja tietopd&doman turvaamiseksi ja
hyodyntamiseksi. Tahan viitataan usein rakennepadoman késitteella.

Viimeaikaisessa ty6- ja organisaatiopsykologiassa on otettu kantaa siihen, ettd ty6-
eldman ongelmien ja kuormitustekijoiden liséksi tulisi kdantaa katse sekd yksildiden
ettd tyopaikkojen voimavaroihin, eli siihen, mika pitad ihmiset ja tyopaikat haasteista
huolimatta terveind ja tuottavina (esim. Méakiniemi ym. 2014; Hakanen ym. 2012).
Inhimillisen padoman tarkasteleminen on jo I&htokohtaisesti voimavarakeskeista: sitd
tutkittaessa kiinnitetddn huomioita organisaatioiden ja yksildiden arvoa ja hyvin-
vointia tuottaviin asioihin ja ominaisuuksiin. VVoimavarakeskeisen l&hestymistavan
hyodyllisyytta voidaan perustella esim. tutkimustuloksilla, joiden mukaan tyén voi-
mavarat (esim. esimiehen ja tyoyhteison tuki, tyon itsendisyys ja vaikutusmahdolli-
suudet) selittdvit paremmin tyon imua ja “kukoistamista” tydpaikoilla kuin tyon
kuormitustekijoiden (esim. tyon aikapaineet, tydympariston ongelmat) puuttuminen
(Hakanen ym. 2012).
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Viime vuosina psykologisen pddoman tutkimus on laajentanut inhimillisen paa-
oman kaésitettd. Sen tutkijoiden (esim. Luthans ym. 2006) mukaan inhimillisen paa-
oman on perinteisesti katsottu olevan vastaus kysymykseen: mit& tiedat? ja sosiaali-
sen pad&doman: ketd tunnet?, psykologisen pddoman puolestaan vastatessa kysymyk-
seen: kuka olet ja miksi haluat tulla tai keneksi olet tulossa? Psykologisen padoman
ulottuvuuksia ovat optimistisuus, toiveikkuus, itseluottamus ja sitkeys. Niin psyko-
loginen padoma kuin sosiaalinen pd&domakin ovat kytkoksissa yksilon tietojen, tai-
tojen ja kokemuksen kanssa. Psykologisen padoman késitteen tarkoituksena ei sen
kehittdjien mukaan ole niinkaén tuoda organisaatiokehittdjien agendalle uutta listaa
kehitettdvistd kompetensseista, vaan pikemminkin tarjota kokonaisvaltainen viite-
kehys inhimillisen padoman hyddyntamiseen ja kehittdmiseen. Aineettoman padoman
lajeja on listattu taulukossa 1.

Taulukko 1. Aineettoman paaoman lajit ja niiden ilmeneminen tydelamassa

Aineettoman limeneminen Tulokset ja
padoman lajit tyoelamassa vaikutukset
Inhimillinen Yksiléiden osaaminen, tiedot, taidot ja
padoma asenteet (Becker 1962).

Psykologinen pdédoma, jolla tarkoitetaan

toiveikkuuden ja optimismin kaltaisia Mahdollistavat

psykologisia resursseja (Luthans ym. 2006). | tuottavan ja
Sosiaalinen llmenee yksil6iden ja ryhmien valisissa tarkoituksenmukaisen
padédoma suhteissa, esimerkiksi yhteisiné arvoina ja toiminnan

normeina, luottamuksena, tiedonjakamisena
ja aktiivisena toimintana yhteiseksi hyvéksi

(Coleman 1990; Oksanen 2009). Mahdollistavat
Rakennepadoma | Infrastruktuuri, joka mahdollistaa sellaisten paamaarien
inhimillisen padoman sailyttdmisen ja saavuttamisen, joita ei
kehittdmisen: esimerkiksi organisaation voitaisi saavuttaa
jarjestelmat, toimintaprosessit, patentit ja ilman ko. resursseja

dokumentaatiot, tyon hallinta ja
vaikutusmahdollisuudet (esim. Bontis 1998).
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Taman selvityksen lahtokohdaksi on otettu inhimillisen pddoman kasite, jolla
tarkoitetaan yksilon tai organisaation menestymistd edesauttavia aineettomia,
henkil6ihin Kiinnittyneité& resursseja. Yksilotasolla ndit4 ovat esim. henkilon tiedot
ja taidot, psykologinen pd&doma ja asenteet. Organisaatiotasolla inhimillisen pd&oman
hyodyntamismahdollisuudet riippuvat henkildston yksildllisesta inhimillisestd paa-
omasta, mutta myds siitd, miten organisaation ilmapiiri, organisaatiokulttuuri, johta-
minen ja rakenteet mahdollistavat inhimillisen pddomaan kayttamista ja kehittdmista.
Koska inhimillinen pddoma on vahvasti kytkoksissd muihin aineettoman padoman
lajeihin, tarkastellaan téssa selvityksessa ndiden resurssien yhteyksia ja vaikutuksia
inhimillisen pddoman muodostumiseen ja hyddyntamiseen. (Kuvio 2)

Mukaillen esim. Bontis:n (1998) ndkemystd, aineettoman padoman olennaisina
komponentteina tarkastelemme inhimillisen padoman liséksi sosiaalista ja rakenne-
paddomaa. Yksildiden vélistd suhdepddomaa kutsutaan myos termilld sosiaalinen paa-
oma. Téalla tarkoitetaan tydntekoa tukevaa organisaatiokulttuuria, hyvad johtamista,
tyOyhteisotaitoja, yhteisia arvoja ja aktiivista toimintaa yhteiseksi hyvaksi; toisin sa-
noen yhteisollisyyttd. Myos asiakas- ja yhteistyosuhteita voidaan pitdéd sosiaalisena
paaomana. Henkilokohtainen inhimillinen pddoma on yksilésidonnaista ja haviaa
tyopaikalta yksilon elédkdidyttya tai vaihdettua tydpaikkaa.

Rakennepadoman elementit (esimerkiksi esimiestyon, henkilostonkehittdmisen
ja -johtamisen kéaytannot, tyokalut ja prosessit) ovat resursseja, jotka turvaavat inhi-
millisen pd&doman tuoman kilpailuedun jatkuvuutta. Organisaation aineeton padoma
sdilyy myos sosiaalisen pd&doman avulla, silld hyvat tiedon jakamisen kaytannot,
avoimuus, yhteistyd ja luottamus ruokkivat tiedon ja kokemuksen siirtymista tyon-
tekijoiden valilla. Organisaatiot ja yksilot toimivat osana yhteiskuntaa, joka osallistuu
monin eri tavoin inhimillisen p4d&oman rakentamiseen, kehittdmiseen ja turvaamiseen.
Inhimillinen pd&doma mahdollistaa sekéd tyOnantajan, tyontekijan ettd yhteiskunnan
kannalta hyotya ja arvoa luovan tavoitteellisen toiminnan tydpaikoilla, ja tasapainoi-
sesti hyodynnettyné lisd4 samaan aikaan sekd tuottavuutta ja taloudellista tulosta etta
tyohyvinvointia.

Inhimillinen p&édoma
(esim. Becker 1993)
- Tiedot/taidot
- Osaaminen

- Asenteet

Psykologinen
paaoma (esim.
Luthans ym. 2007)
-Itseluottamus
-Sitkeys
-Optimistisuus
-Toiveikkuus

Rakennepédoma
-Rakenteet ja

Sosiaalinen padoma

jarjestelmat, jotka

tukevat inhimillisen
padoman kehittamista
ja jakamista
(Edvinsson ja Sullivan
1996)

- Luottamus,
yhteisdllisyys ja
aktiivinen toiminta
yhteiseksi hyvaksi
tydyhteisossa (Oksanen
2009)

Kuvio 2. Selvityksen lahtokohdaksi otetut aineettoman padoman osatekijat
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3.  INHIMILLINEN PAAOMA
MENESTYMISEN MAHDOLLISTAJANA

3.1. NAKOKULMIA INHIMILLISEEN PAAOMAAN JA
KILPAILUKYKYYN

Usein esitetyn ndkemyksen mukaan inhimillinen pd&doma on yritysten ja muiden or-
ganisaatioiden menestykseen eniten vaikuttava tekijd. Yritykset, joilla on arvokkaita
ja vaikeasti kopioitavia resursseja, menestyvat kilpailijoitaan paremmin (Coff 1997;
Barney, 1991; Peteraf, 1993).

Yleinen (ja oikeutettu) kysymys inhimillisen padoman merkityksen arvioinnin yh-
teydessé on, onko henkiltsto todellisuudessa organisaation tarkein voimavara, kuten
organisaatioiden johto usein julkilausuu. Oletusta eivat tue esimerkiksi havainnot
siitd, ettd joskus myos taloudellisesti hyvaa tulosta tekevat organisaatiot irtisanovat
henkildstddan. Viime aikoina korostuneen globaalin “’kvartaalikapitalismin® arvot ja
toimintamallit viestivat, ettd henkildston arvo ja merkitys yritykselle voi nopeastikin
kaantya pdinvastaiseksi. Kokeneille ja koulutetuille tydntekijoille ollaan valmiita
maksamaan suuriakin rahasummia, jotta he irtisanoutuisivat vapaaehtoisesti. Toimin-
taymparistdjen ja yritysten strategioiden muuttuessa yhd nopeammin on huomion-
arvoista nostaa esille kysymys, tulisiko yrityksia kannustaa sitoutumaan inhimillisen
padoman pitkdjanteiseen kehittdmiseen, ja jos tulisi, niin miten.

Toisaalta yritys ei omista tyontekijansa tieto- ja osaamispadomaa. Inhimillinen
padoma on viimekadessa aina yksilon hallinnassa; hén voi esimerkiksi lahted yrityk-
sestd tai olla esimerkiksi motivaatiopulan tai huonon tyékyvyn vuoksi kayttamatta
kaikkia resurssejaan ty6antajan hyvaksi. Huomionarvoista onkin, missa méaérin orga-
nisaatio pystyy hyodyntaméaan tydntekijoidensd koko potentiaalia ja osaamista ja toi-
saalta tukemaan heité kehittdm&an organisaation tarvitsemaa osaamista.

Millainen inhimillinen pddoma on organisaation kilpailukyvyn kannalta olennaista,
madrittyy organisaation strategian ja toisaalta my®s markkinatilanteen kautta (Lepak
ja Snell, 1999). Resurssikeskeinen teoria madrittelee, ettd inhimillinen padoma tuottaa
yritykselle ylivertaista kilpailuetua silloin, kun silld on hallussaan vaikeasti kopioi-
tavaa tai korvattavaa inhimillistd pddomaa (Barney 1991). Jotkut tutkijat ovat esitta-
neet myds, ettd inhimillinen pd&doma ei vélttdmatt4 takaa menestymistd, eika ole kai-
kissa tilanteissa tai kaikilla toimialoilla yhté ratkaisevassa roolissa. Inhimillisen paa-
oman kehittdminen ei valttamattd nay valittdmasti tuloksen kasvuna, mahdollisesti
jopa péinvastoin. TAm& voi osaltaan johtua siitd, ettd tutkimukset ovat harvoin riitta-
van pitkékestoisia todentamaan inhimillisten resurssien kehittdmisen hyotyja koko-
naisuudessaan.

Raportin seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan sitd, miten inhimillinen padoma vai-
kuttaa tai on yhteydessd tyéhyvinvointiin, tyouriin, tuloksellisuuteen ja muutos-
kyvykkyyteen.

Julkisessa keskustelussa tyourien jatkaminen on ollut viime vuosina runsaasti
esilla. Tavoitteena on ollut myohentaa elékkeelle jadmisikd4 ja tatd kautta pidentdd
tyburia. Inhimillisen pddoman vaikutusta peilataan myds tuloksellisuuteen. Huomio
kohdennetaan erityisesti yksilon tydssd suoriutumiseen seké organisaation tulokselli-
suuteen. Organisaation toiminnan tuloksellisuutena voidaan mitata esimerkiksi tuotta-
vuutta, kannattavuutta, innovatiivisuuta ja tyéeldman laatua (Elo ym. 2011). Yksilon
tai ryhman tuloksellisuutta mitataan usein tydsuoritusten méaéréana tai laatuna.

Kuten jo edelld todettiin, korostuu nykypéivan ty6eldméssd kyky inhimillisen
pddoman mukauttamiseen ja sopeuttamiseen ty6- ja markkinatilanteita vastaavaksi.
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Tarkastelun kohteeksi on téltd osin otettu sekd organisaation inhimillinen pd&doma
muutoskyvykkyyden edistdjana ettd yksilon inhimillisen pddoman joustavuuteen vai-
kuttavat tekijat

3.2.  INHIMILLINEN PAAOMA JA TULOKSELLISUUS -
MITEN VAIKUTTAVUUS SYNTYY?

Henkildstojohtamisen tutkimuksessa on pyritty hahmottamaan, miten henkildstdjoh-
tamisen ja esimiestyon kaytannot vaikuttavat toisaalta henkiloston hyvinvointiin, tyén
imuun, tydhon sitoutumiseen ja miten ne joko suoraan tai em. vaikutusten kautta li-
séavat organisaation tuloksellisuutta. Tydpahoinvoinnin tuottavuutta laskeva merkitys
on jo ymmarretty varsin hyvin. Sairastavuus ja tydpahoinvointi aiheuttavat organisaa-
tiolle huomattavia kustannuksia esimerkiksi sairauspoissaolo- ja tydterveyskulujen
muodossa, mutta my0ds vahentamalld henkisid voimavaroja ja siten henkildston suori-
tuskykyé tydssa.

Hyva tyéhyvinvoinnin tai inhimillisen padoman taso tukee tuloksellisuutta kuiten-
kin lukuisilla muillakin tavoilla. Hyvinvoiva ja osaava henkiltsto tekee tyota laaduk-
kaasti ja sitoutuneesti, minka vuoksi esim. asiakastulokset ovat kytkdksissé tyohyvin-
vointiin. Inhimillisen pddoman ja kilpailukyvyn yhteyksia voidaan hahmottaa esimer-
kiksi seuraavalla Kiteytyksella (laajentaen Grant 2002 pohjalta):

e Henkildstén koulutus ja asiantuntemus maarittelevét organisaation
kaytdssa olevat kyvyt ja taidot.

o Henkil6ston mukautumiskyky ja joustavuus méarittelevét organisaation
ketteryyden ja muuntumiskyvyn.

e Henkildston sitoutuneisuus ja lojaalisuus maarittelevat organisaation
kyvyn yllapitad kestavaa kilpailuetua.

e Henkil6stén motivoituneisuus ja innostuneisuus madrittelevat
organisaation uudistumiskyvyn ja innovatiivisuuden seké kyvyn
tuottaa lisdarvoa asiakkaalle.

e Henkildston hyvinvointi madrittelee organisaation pitkén tahtayksen
tuloksellisuuden ja toimintavarmuuden.

On havaittu, ettd organisaation resurssien ja prosessien ja sen tulosten vélilla vai-
kuttavat osin viela selittdmattomiksi jaavat tekijat, joita kuvataan usein termilla henki-
l6stovoimavarojen “musta laatikko”. Tamé kertoo inhimillisen pddoman luonteesta
erityisend voimavarana, jota on sen moninaisuuden ja muuntautumiskyvyn takia eri-
tyisen vaikea mitata ja tutkia tyhjentavéasti. Jonkin verran ”mustan laatikon” siséallosta
jo toki tiedetdankin. Sinne sijoittuvat aikaissmman tutkimuksen perusteella mm. ty6n
imu, jaetut arvot, tyytyvéisyys ja organisaatioon sitoutuminen, henkildstén kyvyt ja
motivaatio seka lahiesimiestyd (Vanhala toim. 2013).

Organisaatiolle merkityksellinen osaaminen ja inhimillinen pdadoma syntyvat, kun
henkildstd oppii tyoskennellessaan ratkaisemaan tyohon liittyvid ongelmia ja haas-
teita sekd tuntee organisaation toimintatavat, kulttuurin ja asiakkaat. Téllainen organi-
saation tyokaytantoihin kietoutunut inhimillinen pd&doma auttaa henkildst6d tekemaén
paatoksia, jotka ovat yhteensopivia organisaation strategian ja tavoitteiden kanssa.
Crook ym. (2011) pdatyivat inhimillisen pd&doman vaikutusta yritysten suorituskykyyn
selvittdneessda meta-analyysissaan seuraavaan johtopéatokseen: inhimillinen pd&doma
liittyy selvasti yrityksen tuloksellisuuteen varsinkin silloin, kun se ei ole helposti kil-
pailijoiden kopioitavissa. Espanjalaisissa tuotantolaitoksissa tehty tutkimus osoitti,
ettd henkil6ston osaamisella, tiedoilla ja taidoilla oli myonteisin vaikutus taloudelli-
seen menestymiseen sellaisissa isoissa yrityksissa, jotka kéyttivat vain vahan maara-
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aikaista tydvoimaa (Roca-Puig ym. 2012). Lisdksi inhimillisen pddoman kehittdmisen
on todettu olevan tuloksellisinta organisaation suorituskyvyn kannalta, kun sité kehi-
tetdan koko henkildston keskuudessa, ei vain johtotasolla (Crook ym. 2011).

Voidaan todeta, ettd organisaation prosessit ja rakenteet luovat puitteet sille, miten
organisaatio pystyy hyddyntamaan ja toisaalta tukemaan ja kehittdmdan yksiloiden
inhimillistd pddomaa. Yksilollisistd voimavaroista etenkin psykologisen pddoman on
todettu olevan yhteydessé siihen, miten hyvin henkild arvio tydstédan suoriutuvan ja
kuinka luovasti hén tydssadn toimii. Psykologisen padomansa korkeaksi arvioivat
tyontekijat kokevat suoriutuvansa ty6stddn paremmin kuin psykologisen pddomansa
heikoksi arvioineet kollegansa. Samoin esimiesten arviot korkeaksi psykologisen
paddoman arvioineiden tydssa suoriutumisesta ovat usein myonteisempia kuin sel-
laisten tyontekijoiden kohdalla, joilla on vahan psykologista pddomaa. (esim. Clapp-
Smith ym. 2009; Wang ym. 2012; Nguyen ja Nguen 2012; Peterson ym. 2011,
Avey 2011.)

Psykologisen padoman vaikutukset suorituskykyyn eivét ole yllattavid. Korkea
psykologinen p&&oma liittyy myonteisiin tulevaisuusodotuksiin, jolloin tydssé usko-
taan selvittdvan vaikeista ja haastavista tilanteista (Newman ym. 2014). Vastoin-
kaymisten edessa etsitddn helpommin vaihtoehtoisia tapoja saavuttaa tarkeédksi koetut
tavoitteet. Talloin tyontekijdn toiminnassa uuden oppiminen ja tavoitteiden asetta-
minen ovat keskeisid (Paterson ym. 2014.) Psykologinen pdaoma lisdéd myonteisia
tunteita, jotka puolestaan ovat yhteydessa asenteisiin ja tydyhteisétaitoihin. Myon-
teiset tunteet auttavat myds suuntaamaan huomiota ja tarkkaavaisuutta ympériston
tarjoamiin uusiin mahdollisuuksiin.

Henkildston asenteilla ja oppimishalukkuudella on merkitystd organisaation tu-
loksellisuudelle. Eréstd tutkimusta varten haastatellut johtajat korostivat asenteiden,
oppimishalukkuuden ja tydsta innostumisen merkitysta jopa henkildston osaamista
tdrkedmpénd menestystekijand (Galabova ja McKie 2013). Yksinkertaistetusti voi-
daan todeta, ettd mita innokkaammin tyontekijat suhtautuvat tyohonsé ja ovat haluk-
kaita oppimaan ja kehittdmaan ty6tadn, sitd enemman organisaatiot hyotyvat heidan
tyopanoksestaan.

Hyvéssd yhteisty6hengessa toimivat tyOpaikat tuottavat enemman tulosta, mutta
ovat myds tydntekijoille hyvinvoinnin kannalta parempia tydpaikkoja. Sosiaalisen
padoman edut ovat moninaiset: esimerkiksi sen on todettu lisddvan innovatiivisuutta
(Tsai ja Ghoshal 1998), aineetonta pd&domaa ylipaansé (Nahapiet ja Ghoshal, 1998),
vahentavan tyontekijoiden vaihtuvuutta (Shaw ym. 2005) seké vaikuttavan suotuisasti
tyontekijoiden uralla etenemiseen (Burt 1992).

Korkea sosiaalinen pd&doma tukee myds muita inhimillisen pddoman osa-alueita. Se
esimerkiksi edistaa yksildiden ja organisaatioiden osaamisen kehittdmista luomalla
otolliset mahdollisuudet tyopaikalla tapahtuvalle osaamisen jakamiselle (Galabova ja
McKie 2013). Sosiaalisella padomalla on myos vaikutusta tyoturvallisuuteen liitty-
vaan osaamiseen. Tyoturvallisuuteen liittyen voidaankin puhua turvallisuuspddomasta
(safety capital), joka voidaan myds itsessaan madritelld osaksi inhimillista pddomaa.
Turvallisuuspadomaa ovat esimerkiksi tyontekijoiden kyky ennakoida ja tunnistaa
riskeja ja uhkia seka kyky reagoida ja toimia hatatilanteissa. Tyo6turvallisuuteen liitty-
va sosiaalinen pd&doma (kuten turvallisuutta koskeva vuorovaikutus ja sen mahdollis-
taminen ja tukeminen tyopaikalla) auttaa tyontekijoitd jakamaan tyoturvallisuuteen
liittyv&a osaamista ty0yhteisdssé. (Nufiez ja Villanueva 2011.)

Uusien ratkaisujen ja ideoiden keksiminen vaatii usein vuorovaikutusta muiden
kanssa (Wang ym. 2014). Sosiaalisen padoman merkitys Kiteytyykin siihen, ettd hy-
van yhteistyokulttuurin tydpaikoilla pystytadn hyodyntdméan verkostoja ja tyokave-
reiden apua ty6hon liittyvid ongelmia ja haasteita ratkaistaessa. Tiedon jakaminen
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kollegojen kesken on olennaista innovatiivisuudelle, eli tiedon kaupallistamiselle ja
luovuudelle (Kianto 2011). Tastd kertoo myds Greven ym. (2010) tutkimus, jossa
sosiaalinen pd&doma vaikutti myonteisesti yksilon tuottavuuteen projektitydssa. Mita
enemman tyontekijat pystyivat hyddyntdmaén verkostojaan ja ty0yhteison sosiaalista
tukea, sitd enemmaén heilld oli projekteja ja julkaisuja. Toimivan yhteistydn ja vuoro-
vaikutuksen ansiosta organisaatiossa tydskentelevan henkildston osaaminen kehittyy,
mika luo edellytyksia organisaation innovatiivisuudelle (Cabello-Medinaa ym. 2011).

Sosiaalinen padoma ilmenee myds hyvana tydilmapiirind. Bockerman ja llma-
kunnas (2012) analysoivat pk-yritysten sairauspoissaolojen ja tyOilmapiirin valista
yhteyttd tuloksellisuuteen. Aineistona olivat Euroopan elinolotutkimus ja EU:n tuotta-
vuustilastot. Tulosten mukaan yhden yksikdn parannus tyotyytyvaisyydessa (astei-
kolla 1-6) nosti teollisuusyrityksissd tuottavuutta keskimaarin 6,6 % (3,5-20 % riip-
puen kaytetysta mallista).

3.3.  INHIMILLINEN PAAOMA TYOURIEN
JATKAMISEN TUKENA

Inhimillinen padoma on yhteydessa tyéurien pituuteen ja eheyteen monella eri tavalla.
Myonteisté on, ettd tydurat ovat 2010-luvulla selvasti pidentyneet, otettiinpa tarkaste-
lun kohteeksi toteutuneet tydurat tai tydvoiman ty6llisen ajan odotteet (Jarnefelt ym.
2013). Tata voi pitda myonteisend kehityskulkuna siinakin mielessd, ettd vahdisem-
mat eldkeaikeet liittyvét organisaation parempaan tuloksellisuuteen (von Bonsdorff ja
Vanhala 2012). Yli 60 vuotta tayttdneiden tyottdmyys on kuitenkin lisdantynyt ja on
kaikista ikdryhmista korkein (Sihto ja Sardar 2012).

Erityisesti tyoyhteison ilmapiirin ja esimies-alaissuhteiden laadun yhteyksista eri-
laiseen oireiluun ja tyokykyhaasteisiin sekd tydssa pysymiseen ja tyéhon palaamiseen
on runsaasti tutkimusnayttdd. Alhaisella sosiaalisella padomalla on havaittu olevan
kielteisia vaikutuksia tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin. Puutteet sosiaali-
sessa padomassa, esimerkiksi huono ilmapiiri, toisilta saatavan tuen puute ja tyo-
paikkakiusaaminen, lisdavat mielenterveysongelmien kuten masennuksen riskia
(esim. Sinokki 2011; Lahelma ym. 2012; Lallukka ym. 2012; Oksanen ym. 2009).

Korkean sosiaalisen pddoman, kuten tydyhteison hyvan ilmapiirin ja keskindisen
arvostuksen, on puolestaan havaittu lisddvan tydntekijoiden hyvinvointia ja véhen-
tavan ja lyhentdvan sairauspoissaoloja (esim. Hinkka ym. 2013).

Myonteinen vuorovaikutus tydyhteison sisalla sekd asiakastydssa tapahtuvan
vuorovaikutuksen laatu voivat myds vaikuttaa toinen toisiinsa. Esimerkiksi Perho-
niemi ja Hakanen (2013) ovat havainneet myonteisen vuorovaikutuksen potilaiden
kanssa lisdévan tyontekijoiden tyén imua, joka puolestaan heijastuu ystavallisyytend
muita tydyhteison jasenia kohtaan.

TyOyhteison sosiaalinen pdaoma kaikkiaan on merkityksellinen tyéurien muotou-
tumisen nakdkulmasta. Tydyhteison sosiaalinen pddoma luo ensinnékin edellytyksia
henkildston tyossa jatkamiselle (James ym. 2011; van den Berg 2010). Toisaalta, kun
tyokavereilta saa sosiaalista tukea ja rohkaisua ja tyopaikalla on arvostava johtamis-
tapa, suhtaudutaan ty0ssd jatkamiseen yleensd mydnteisemmin. Etenkin, jos tyo
kuormittaa méaarallisesti tai se on psyykkisesti vaativaa, korostuu tarve saada esimie-
heltd tukea ja keskustella tyonteon haasteista esimiehen kanssa. llman esimiesten ja
kollegojen sosiaalista tukea tyontekijéat jaavat helpommin ennenaikaiselle elédkkeelle
(Henkens ja Leenders 2010; Sinokki ym. 2010).

Eri-ikdisten johtamista késitelleessa tutkimuksessa heikon sosiaalisen padoman
todettiin olevan yhteydessa tyon lopettamisaikeisiin erityisesti 41-50-vuotiaiden seka
yli 50-vuotiaiden ikaluokissa. Heikko tyoyhteison sosiaalinen padoma oli myds
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merkityksellisin  eldkoitymisaikeiden ennakoija 41-50-vuotiaiden ikaryhméassa.
(Manka ja Nuutinen 2013.)

Nykyty6elaman nopea muutosvauhti, epdvarmuus ja tyopaikkojen seké rakenteiden
vdliaikaisuus ovat haasteita sosiaalisen pd&doman syntymisen ja hyodyntdmisen kan-
nalta. Tydyhteisdn sosiaalisen pddoman nakodkulmasta ongelmallisia ovat esimerkiksi
suuri henkildston vaihtuvuus, toistuva tydyhteisosta toiseen siirtyminen seka varsi-
naisten tyontekijoiden ja vuokratyontekijoiden erilainen asema tydyhteisossa. Maara-
aikaisten tyontekijoiden suuri maard tyoyhteisossd kuormittaa tutkimusten mukaan
my0s organisaation vakituista henkilostod (Heponiemi ym. 2011). Sosiaaliseen paa-
omaan keskeisesti liittyvan tydyhteison tuen puute on erityisen suurta vuokratyonteki-
joilla (Tanskanen 2012), joilla ei usein tydsuhteensa muodon vuoksi ole juurikaan
mahdollisuuksia kiinnittya tydyhteisdon, jossa he tyttehtévidédn suorittavat.

Tyon hallinnan ja osaamisen merkitys yksilon tyéhyvinvoinnille on suuri. Joi-
denkin teoreettisten mallien mukaan osaaminen on jopa tyéhyvinvoinnin osatekija.
Tyon hyvé hallinta on yhteydessa kompetenssin tunteeseen ja tyOtyytyvéisyyteen.
Hyva ammatillinen pétevyys estédé hyvinvoinnin hairigita esim. auttamalla toimimaan
yllattavissa ja haastavissa tilanteissa tarkoituksenmukaisella tavalla. Osaamisen kehit-
tdminen on tutkimusten mukaan myds yhteydessa tyomotivaatioon ja organisaatioon
sitoutumiseen (Kupiainen ym. 2011).

Tyo6tehtdvia ja tyon vaatimuksia vastaava osaamistaso seké toisaalta mahdollisuu-
det kehittdd omaa ty6téan ja osaamistaan ovat tutkimusten perusteella keskeisia edel-
Iytyksid tydurien jatkamiselle. Jo koulutustasolla sindnsd on merkitysta tydurien pi-
tuudelle. Tilastotutkimuksessa (Myrskyld 2012) todettiin, ettd pelkan peruskoulun
suorittaneilla oli korkeammin koulutettuja lyhemmét tyGurat: yllattavésti he esi-
merkiksi tulevat tyoelamadn kaikkein myohdisemmassa i&ssé. Lisdksi koulutustaso
selittdd vahvasti tydvoimaan osallistumista tyoikéisten keskuudessa: kun korkea-
koulutetuista noin 90 % on ty0elamassd, peruskoulutettujen kohdalla luku on vain
65 %.

Tutkimukset ovat osoittaneet tydssd oppimisen ja koulutuksen merkityksen tyo-
urien jatkamisessa: 40—49-vuotiailla mahdollisuudet kehittdd ammatillista osaamis-
taan ja yli 50-vuotiailla osallistumisen mahdollisuudet motivoivat tydssa jatkamiseen
(Hellemans ja Closon 2013). Myds Nuutinen ym. (2013) havaitsivat, ettd vanhemmis-
sa ikéaluokissa kehittymismahdollisuudet ja omaan tyohon liittyvat vaikutusmahdolli-
suudet vahensivat merkittavasti eldkeaikeita.

Nykyisin tydmarkkinoilla parjadmiseen ei useinkaan riita kerran hankittu koulutus,
vaan toimintaympariston jatkuva muutos edellyttdd ns. metataitoja, eli esimerkiksi
taitoa oppia uutta ja sitkeyttd tavoitella arvostamiaan asioita. Shafferin ja Zalewskin
(2011) tutkimuksessa tarkasteltiin asenteita ja piirteitd, joista on hydtya tydeldmassa
parjadmiselle. Halu oppia jatkuvasti uutta sek& yksilon siirrettavat” tiedot ja taidot,
(ts. taidot, joita voidaan hyodyntda useassa ty0ssé tai tehtdvassd), edistdvat menesty-
mistd. Téallaisen inhimillisen padoman merkitys yksilon tyouralle saattaa entisestaan
korostua tulevaisuudessa. Itsensé kehittdminen ja “ajan tasalla pitiminen” ovat entistd
suuremassa méaarin omalla vastuulla. Toisaalta mahdollisuudet kouluttautumiseen ja
tytssd oppimiseen eivat riipu pelkastddn yksilon ominaisuuksista, vaan yhté lailla
ty0antajan tarjoamista mahdollisuuksista ja asennoitumisesta (de Grip ja Smits 2012).

Koulutuksen ja oman ammattitaidon kehittdmisen ja yllapitdmisen mahdollisuudet
tarjoavat tyontekijoille suojaa tyohon liittyvaé epdvarmuutta vastaan (Kauhanen ym.
2012). Korkean koulutustason on myds havaittu parantavan erityisesti naisten hyvin-
voinnin kokemusta epévarmassa tyotilanteessa (Ek ym. 2013). Esimerkiksi emt.
mukaan tyon muilla ominaisuuksilla on keskeinen merkitys myo6s epatyypillisissd
jaltai tilapaisissa tydsuhteissa tyoskentelevien psyykkiselle hyvinvoinnille: vahéaiset
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vaikutusmahdollisuudet ja korkeat vaatimukset uhkaavat eniten henkista hyvinvointia
myos tassa tyontekijaryhméassa.

Tutkimusten valossa myds tyontekijan yksilolliset resurssit vaikuttavat tyGuran
muotoutumiseen ja tyohyvinvointiin. Psykologista padomaa ja tyohyvinvointia tarkas-
televat tutkimukset antavat viitteitd psykologisen padoman yhteydesta tyéntekijoiden
psyykkiseen hyvinvointiin (Avey ym. 2010). Psykologinen padoma koostuu neljésta
osa-alueesta: itseluottamuksesta, toiveikkuudesta, realistisesta optimismista ja sitkey-
desté. Psykologisella pddomalla on havaittu olevan myonteistd vaikutusta esimerkiksi
tyOtyytyvéisyyteen, tyOyhteisotaitoihin ja véh&isempiin lopettamisaikeisiin ty0ssa.
(Avey ym. 2008; Newman ym. 2014; Avey 2011.)

Mité paremmaksi vastaajat arvioivat tyokykynsa, sitd myonteisemmin he arvioivat
my0s psykologista pddomaansa (Manka ja Nuutinen 2013). Tyon ja yksilon myontei-
si& voimavaroja korostavassa tyon imun tutkimuksessa esimerkiksi itseluottamuksen
on todettu vaikuttavan myonteisesti tyon imuun ja myos itsearvioituun tyokykyyn
(Airila'ym. 2014).

Hyvéa psykologinen pddoma edistdd myds tyottdmyyden aikana parempaa hyvin-
vointia, mika puolestaan lisa yksilon voimavaroja ponnistella tyopaikan 16ytamisek-
si. Chenin ja Limin (2012) tutkimuksen kohteena oli psykologisen pddoman vaikutus
tyOpaikkansa menettdneiden tyonhakuun. Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd psykologinen
paaoma oli positiivisesti yhteydessa tyénsa menettaneen uskomukseen omasta palkat-
tavuudestaan eli lis&si tdmén uskoa omaan tyollistymiseensa.

Kun henkildé uskoo omiin tyollistymismahdollisuuksiinsa, han myos ponnistelee
aktiivisesti uuden tydn loytamiseksi. Kirves (2014) kayttda vaitoskirjassaan kasitetta
tyollistymisusko, jolla hédn tarkoittaa tyontekijdn uskoa omiin mahdollisuuksiinsa
saada uusi tyd. Omaan ty6llistymiseensd uskovat tyontekijat kokevat itsensd tarmok-
kaammiksi ja ovat tyytyvaisempia tyohonsa kuin ne tyontekijat, jotka eivét usko tydl-
listymiseen. Mitd enemman omaan tyollistymiseen uskotaan, sitd vahemman koetaan
my0s tyon epavarmuutta.

Tyollistymisuskon on myds havaittu olevan yhteydessa vahdisempéan uupumuk-
seen ja psyykkiseen oireiluun sekd madrédaikaisessa ettd vakinaisessa tydsuhteessa
olevilla. Tydllistymisusko vahentdd epdvarmuuden tunnetta ja siitd johtuvaa uupu-
musta, mutta toisaalta tydn epdvarmuuden on puolestaan havaittu heikentavan tyollis-
tymisuskoa ja aiheuttavan avuttomuuden kokemuksia (De Cuyper ym. 2012).

Psykologisen padoman ohella tyon imun kasitettd on tarkasteltu viimeaikaisessa
tutkimuksessa keskeisenad ty6hyvinvoinnin ilmenemismuotona. Tyon imu madritel-
14&n tyohon liittyvaksi pitkdkestoiseksi ja kokonaisvaltaiseksi, myonteiseksi tunne- ja
motivaatiotilaksi. Tyon imu koostuu kolmesta toisiinsa liittyvéasta ulottuvuudesta:
tarmokkuudesta, uppoutumisesta ja omistautumisesta. Tarmokkuuteen liittyy sin-
nikkyyden ja energisyyden kokemukset; tyotd tehdd&dn mielelldén ja siihen halutaan
panostaa. Omistautumiseen liittyy kokemus innostumisesta ja tyon merkityksellisyy-
destd seka tyéhon liittyva ylpeys. Uppoutumisella puolestaan tarkoitetaan tydhon
syventymisté ja tasta keskittyneestd tilasta nauttimista, jolloin esimerkiksi aika kuluu
l&hes huomaamatta. (esim. Hakanen ym. 2012.)

Sosiaalisella pddomalla, kuten sosiaalisella tuella ja hyvilla johtamiskaytanngillg,
on havaittu olevan vaikutusta tyéntekijoiden tyén imun kokemukseen (esim. Perho-
niemi ja Hakanen 2013; Vendell 2012). Tyon imun kokemukset ovat puolestaan yh-
teydessé tyontekijoiden hyvinvointiin ja tydkykyyn (Airila ym. 2012). Melko odotet-
tava tutkimustulos on, ettd tyon imun kokeminen pitdé ik&dantyneempié tyontekijoita
tyGelamassd. Mitd enemman tyontekijat kokevat tyon imua, sitd vahemman he halua-
vat siirtyd elédkkeelle ennen varsinaista vanhuuseldkeikéa ja sitd enemmaén harkitaan
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tyossé jatkamista vieléd 63 ikdvuoden jalkeenkin (Perkit-Méakeld ym.2012; du Plooy ja
Roodt 2010).

3.4. INHIMILLISTA PAAOMAA TARVITAAN
MUUTOSTILANTEISSA

3.4.1. Uudistuminen tukee kilpailukykya

Nykytydelaman muutokset ovat nopeita ja jatkuvia, mika vaatii joustavuutta ja muun-
tautumis- ja palautumiskykya niin yksiloiltd kuin organisaatioiltakin. Aika, jonka
yritykset pystyvat keskimaéarin sdilyttdmaan kilpailuetunsa, on tutkimustenkin perus-
teella jatkuvasti lyhentynyt (Wiggins ja Ruefli 2005). Myds tyodntekijan nakokulmasta
osaamisen uudistamistarpeet ovat jatkuvia ja kilpailu entistd kovempaa. On ennustet-
tu, ettd tulevaisuudessa yha harvempi tyontekija tydskentelee koko uraansa samalla
alalla.

Taméan pdaivan liiketoimintaymparistossd organisaatioiden tulee pystyd uudista-
maan inhimillistd pddomaansa nopeasti ja joustavasti. Kyky uudistua nopeasti, so-
peuttaa ja uudistaa inhimillistd pd&domaansa muutosten keskelld, yhdistdd uutta ja
vanhaa tietoa seka yrityksen siséisié ja ulkoisia resursseja muuttuvien tarpeiden mu-
kaan korostuvat. Organisaation uudistumiskyky kehittyy osittain kokemuksellisen
oppimisen reittid, virheistd oppimalla, improvisoimalla, matkimalla ja yritys-erehdys
-prosessien kautta, mutta tutkimusten mukaan uudistumiskykya voidaan kehittda
myos tietoisemmin. Talldin keskeistd on kehittdd prosesseja ja menetelmié organisaa-
tiossa olevan hiljaisen tiedon, prosessien ja kokemusten jakamiseen, nakyvéksi teke-
miseen ja tallentamiseen (Zahra ym. 2006).

Esimiesten ja johdon rooli on keskeinen yritystason uudistumiskyvyn Kkehitta-
misessd ja hyodyntamisessd ja yleensédkin organisaatiomuutosten suunnittelussa ja
toteuttamisessa. Esimiesten ja johdon muutoskyvykkyyksi& onkin tarkasteltu erikseen
ja todettu niiden muodostuvan esimiehen tietopohjaisesta ja loogisesta pd&domasta,
sosiaalisesta ja inhimillisestd padomasta. Esimiesty® organisaatiomuutoksessa on
esimerkiksi uusien mahdollisuuksien havaitsemista ja etsimistd, mahdollisuuksiin
tarttumista ja organisaation, sen resurssien ja rakenteiden muokkaamista ja uudis-
tamista (Teece 2007).

Ty6eldman ja organisaatioiden muutosten ja sosiaalisen pddoman vélinen suhde on
mielenkiintoinen. Sosiaalisen pddoman ajatellaan kehittyvéan pikku hiljaa ja vaativan
resursseja vuorovaikutukseen ja suhteiden luomiseen. Kohtalaisen stabiilien olojen
katsotaan taten edistdvén sen kehittymistd tyontekijoiden ja ryhmien vélille (Leana ja
Van Buren 1999; Nahapiet and Ghoshal, 1998). Né&in ollen olemassa olevia suhteita
rikkovien organisaatiomuutosten ja niihin liittyvan epavarmuuden ja kiireen voidaan
perustellusti ndhda olevan uhka tai vahintdénkin haaste sosiaalisen pddoman kannalta.

Vaikka nykypdivan tyoeldmdn rakenteet haastavat sosiaalista pddomaa, vaativat
verkostomaiset tyonteon muodot ja projektityd kykyé toimia monimutkaisissa sosiaa-
lisissa ymparist0issa, ja taten voidaan ennakoida niiden myds synnyttdvan uudenlaista
sosiaalista pddomaa. Esimerkiksi De Vincenzo ja Mascia (2012) havaitsivat tutki-
muksessaan ettd sosiaalinen pddoma voi olla myds projektikohtaista ja sen havaittiin
tukevan projektin tuloksellisuutta. Sosiaalisen pddoman rooli ja hyédyntdminen on-
nistuneiden organisaatiomuutosten toteuttamisessa ja toisaalta organisaatiouudistusten
toteuttaminen olemassa olevaa sosiaalista pddomaa sailyttavélla tavalla néyttavat
esiselvityksen perusteella lisdtutkimuksen tarpeessa olevilta teemoilta.
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3.4.2. Voiko tyontekija hyvin alati muuttuvassa
tyoelamassa?

Mikali henkilostovoimavaroja osataan johtaa oikein, voidaan inhimillisen pd&doman
uudistumiskykya hyddyntaa lahes rajattomasti. Toisaalta muutospaineet voidaan ko-
kea monella tavalla haastavina nimenomaan organisaatioiden henkildston nékokul-
masta. Muutoskyvykkyytta kehitettdessa ei voida unohtaa muutosten inhimillisia vai-
kutuksia ja merkitysté eri osapuolille. Erityisen haastavia ovat organisaatiouudistuk-
set, joihin liittyy henkildstovahennyksid. Supistukset ja uudelleenjarjestelyt tyopai-
koilla aiheuttavat usein stressid, tyotyytyméattomyytta ja epdvarmuuden kokemuksia.
Klehe ym. (2011) toteavat, ettd tyontekijat reagoivat eri tavalla tietoon omaan tyo-
paikkaan kohdistuvasta menettdmisuhasta kuin epadméaéraisempéan epavarmuuden
kokemukseen. Epavarmuuden kokemus lamauttaa toimintakykyd ja aiheuttaa koke-
musta tapahtumien ulkoisesta kontrollista (v.s. omat vaikutusmahdollisuudet).

Ty6nantaja voi tehdé paljon sen hyvaksi, miten tydntekijat selvidvat muutoksesta.
Organisaatiomuutoksia ja niiden vaikutuksia tyontekijoiden hyvinvointiin laajasti
selvittdneessa PSYRES-tutkimuksessa (Pahkin ym. 2011) havaittiin, ettd tydntekijat
jotka saivat alusta asti hyvin tukea organisaatiolta muutoksessa ja joilla oli hyvat hen-
kilokohtaiset resurssit, kokivat usein muutoksen seuraukset itselleen mydnteisiksi.
Tama lisasi entisestadn hyvinvointia, kun taas kokemus aseman heikkenemisesta odo-
tetusti laski hyvinvointia. Aikainen tiedottaminen esim. henkil6ston vahennystarpeista
auttaa tyontekijoiden tulevaisuuteen suuntautumista ja toimintakykya.

Muutostilanteisiin liittyy usein voimakkaita tunteita, jotka vaikuttavat joka tapauk-
sessa sekd johdon etta tyontekijoiden kayttaytymiseen, tunnustettiin niiden olemassa-
oloa tai ei ulottuvuuksiin (Hodginson ja Healey 2011). Valittdmisen kulttuurin luo-
minen organisaatioon on erityisen keskeinen tukipilari, kun tydntekijat joutuvat koh-
taamaan uhkaaviksi koettuja muutoksia (Doz ja Kosonen 2008; Hodginson ja Hea-
ley 2011).

Tulevaisuuden haasteita ja muutoksia voidaan organisaatiossa kasitella monella ta-
valla. Uhkiin varustautumiseen keskittyvan strategiatydskentelyn on todettu lisdavén
paatoksentekostressia ja organisaation konflikteja, mik& voi puolestaan johtaa henki-
16ston kdyttdmaan haitallisia selviytymiskeinoja (Hodginson ja Wright 2002). Myon-
teisen, mahdollisuuksia uhkien sijaan korostavan ilmapiirin luominen sen sijaan tukee
kykyé havainnoida ympérist6d, silla myonteiset tunteet laajentavat havaintokykya ja
auttavat havaitsemaan uusia toimintavaihtoehtoja (Fredrickson ja Branigan 2005).
Tyopaikalla olisi siis hyddyllista pyrkia kasittelemdan myds muutoksia mahdollisuuk-
siin keskittyvalla ja myonteisid tunteita herattavalla tavalla.

Muutosprosesseja voidaan tukea ja helpottaa tarjoamalla vaylia kasitella muutok-
seen liittyvid tuntemuksia ja henkilokohtaisia nakemyksid yhdesséd “kylmien” faktojen
ja paatosvaihtoehtojen kanssa. Psykologisen turvallisuuden luominen ja yll&pitdminen
muutosten keskelld auttaa séilyttdmaadn toimintakykya. Myds vapaalle ajattelulle ja
tyontekijoiden vapaaehtoiselle kehittdmisty6lle olisi hyva olla aikaa ja resursseja
muutoksen keskelldkin. Myos erimielisyydelle kannattaa antaa tilaa, silla se tukee
kehittymisté ja erilaisiin tulevaisuudenkuviin valmistautumista. (Hodginson ja Hea-
ley 2011.)

Yksilollisten voimavarojen merkitys tulee esille myds organisaatiomuutoksissa.
Yksilon muutoksen vastustaminen on usein néhty yhtend suurimmista haasteista te-
hokkaalle organisaatiomuutokselle. Duttonin ja Glynnin (2008) katsauksessa esite-
taan, kuinka myonteiset tunteet (esim. ilo, onnellisuus, tyytyvdisyys), myonteinen
merkityksen kokeminen (esim. tyonsé kokeminen kutsumuksena, oman tyon merki-
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tyksen kokeminen), ja mydnteiset suhteet (esim. arvostavat ja luottamukselliset suh-
teet muihin) rakentavat ympéristod, joka mahdollistaa lasnéolevan, sinnikk&én, kun-
nioittavan, viisaan, reflektoivan, kukoistavan ja patevan toiminnan. Tét4 voidaan kut-
sua my0s positiiviseksi organisaatiokansalaisuudeksi, johon kuuluu mygs joustava,
rakentava ja myonteinen suhtautuminen muutostilanteisiin. Avey ym.:n (2008) tutki-
muksessa tutkittiin psykologisen pddoman, positiivisten tunteiden ja tietoisen lasna-
olon yhteyksié tydntekijoiden organisaatio kdyttdytymisen myonteiseen muutokseen.
Tulosten mukaan tydntekijoiden psykologinen pdaoma liittyi myonteisten tunteiden
kokemiseen, jotka puolestaan olivat yhteydessa ty0yhteisotaitoja ilmentavadn kéyt-
taytymiseen muutosprosessissa.

Tyo6eldmassa tapahtuvilla muutoksilla on luonnollisestikin monenlaisia vaikutuksia
yksildiden el&madn lahtien toimeentulosta ja arjen jarjestamisesta ulottuen henkisem-
piin asioihin kuten mindkuvaan ja identiteettiin. Ty6tilanteen muuttuessa yksil6 jou-
tuu suhteuttamaan uudelleen toisiinsa kasityksen omasta identiteetistdan ja tyotehta-
vastaan tai tyotilanteestaan (esim. Kira ja Balkin 2014). Perinteisesti on ajateltu, etta
tyon ja identiteetin hyva yhteensopivuus tuottaa hyvinvointia ja muita myonteisia
seurauksia. Em. tutkijat tuovat esille, ettd uuden ty6tilanteen ja mindkuvan yhteen-
sopimattomuuden aiheuttama henkinen ponnistelu ja pohdinta voivat johtaa myds
positiivisiin seurauksiin: esimerkiksi oppimiseen, voimaantumiseen ja tyon aktiivi-
seen uudistamiseen. Siihen, pystyykd tyontekija kdantdmaan muutoksen edukseen,
vaikuttavat tutkimuksen mukaan henkilokohtaiset ominaisuudet ja resurssit. Myon-
teinen arvio omasta tyomarkkina-arvosta ja luottamus omaan osaamiseen ennustavat
muutosten toteutumista itselle myonteiseksi koetulla tavalla. Tyon ja tydyhteison
ominaisuuksista tyotovereiden sosiaalinen tuki, hyvét vaikutusmahdollisuudet, tyon
itsendisyys sekd kokemus tydstd saatavien palkkioiden ja omien panostusten tasa-
painosta edistavat niin ik&an tyontekijoiden hyvinvointia muutostilanteissa.

3.4.3. Joustavuuden kaantépuolena tydurien
pirstaloituminen

Kuten jo edelld on todettu, muuntumis- ja joustamiskyky ovat tdman péivan talous-
elamadssa olennaisia ominaisuuksia. Tydnantajat hakevat joustavuutta mm. hyddyntéa-
malla madraaikaista, projektikohtaista tai vuokratydvoimaa ja alihankkijatydtd oman
henkildston sijaan. Epéatyypilliset tyGsuhteet, kuten méérdaikaisuus, osa-aikaisuus ja
vuokraty® korostuvat tdman paivan tydelamén piirteend ja vaikuttavat yksildiden
tyéurien muotoutumiseen. Tyollisyys- ja tyottémyysjaksojen vuorottelu leimaa mo-
nien tyduria. TyOeldman tutkijat kayttavit usein késitettd “prekariaatti” kuvaamaan
madraaikaisessa ja / tai osa-aikaisessa tydsuhteessa olevia ja sirpaleisen tyohistorian
omaavia tyontekijoita (Ek 2014).

Epéatyypillisilla tyosuhteilla ja niihin liittyvalla tyduran sirpaleisuudella on merkit-
tavia seurauksia, kuten tyon ja toimeentulon epavarmuus seké eriarvoisuus, jotka
vaikuttavat monella tapaa sekéa yksilo- ettd yhteisotasolla (Kalleberg 2009). Inhimilli-
sen padoman nakokulmasta epatyypillisiin tydsuhteisiin liittyy monenlaisia ongelmia
ja haasteita. Epatyypillisissé tyosuhteissa tyontekijdilld on havaittu olevan véhemman
vaikutusmahdollisuuksia omaan ty6honsd, heikommat mahdollisuudet tulla kuulluksi
sekd enemméan kokemuksia tyOpaikan kaytantdjen epaoikeudenmukaisuudesta. Epé-
tyypillisissa tydsuhteissa tydskentelevat ovat monissa kaytdnnon asioissa eriarvoi-
sessa asemassa suhteessa jatkuvassa tydsuhteessa tyodskenteleviin. Heilld on muun
muassa muita vahemman mahdollisuuksia tydnantajan kustantamaan koulutukseen.
Taméa on erityisen ongelmallista inhimillisen p&doman n&kokulmasta, koska kou-
lutusmahdollisuudet ja osaamisen kehittdminen parantavat mahdollisuuksia tydssa
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menestymiseen, tyon sdilyttdmiseen sekd torjuvat tyceldméstd syrjaytymistd. (Kau-
hanen ym. 2011.)

Tyon epédvarmuuden ja epatyypillisten tydsuhteiden on havaittu vaikuttavan kiel-
teisesti my0s tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin: niiden on havaittu olevan
yhteydessa sekéd fyysiseen ettd psyykkiseen oireiluun, kuten yleisesti heikompaan
terveyteen (esim. Cheng ja Chan 2008; Liukkonen 2012), sydansairauksiin (Ferrie
ym. 2013; Virtanen ym. 2013), psyykkiseen kuormitukseen (Sirvio ym. 2012) ja ma-
sennukseen (Ek ym. 2013). Tyon epévarmuuden on myds havaittu vahentdvan tyo-
kykya, tyohon paneutumista (Elovainio ym. 2010) ja tarmokkuutta (Kirves ym. 2010)
seké lisdavan eldkeaikomuksia (Cheng ja Chan 2008) ja aikeita tyopaikan vaihtami-
seen (Kirves ym. 2010). Epdvarmuuden aiheuttamaan kuormitukseen vaikuttaa osal-
taan se, ollaanko epatyypillisessé tyosuhteessa vastentahtoisesti vai vapaaehtoisesti.
Vapaaehtoisesti maérdaikaista tyotd tekevillda on havaittu vasten tahtoaan maaré-
aikaista tyota tekevia vahemman uupumusta (Kinnunen ym. 2011). Vapaaehtoisesti
maardaikaiset myos arvioivat myonteisemmin tyon vaatimuksia ja voimavaroja seka
tyohyvinvointinsa tilaa. (Kirves ym. 2010)

Epatyypillisista tydsuhteista ja tydn epdvarmuudesta aiheutuvia kielteisia vaiku-
tuksia voidaan pyrki& vahentamaan esimerkiksi tydyhteison sosiaaliseen padomaan
panostamalla sek& osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia tarjoamalla. Organi-
saation toimintatavoista erityisesti tyohon liittyvien vaikutusmahdollisuuksien lisaa-
minen, johtamisen ja paatoksenteon oikeudenmukaisuus sekd esimiehen luotettavuus
ja myonteinen johtajuus (Cheng ym. 2013; Elovainio ym. 2010; Heponiemi ym.
2010 ja Schreurs ym. 2010) voivat toimia puskurina tyon epavarmuudesta aiheutu-
ville riskeille. Myds korkea sosiaalinen padoma, kuten esimiehen ja tydkavereiden
tarjoama sosiaalinen tuki, voivat véhentdd epdvarmuuden aiheuttamaa kuormitusta
(esim. Cheng ym. 2013; Liukkonen 2012). Samansuuntainen vaikutus on tutkimusten
mukaan myos psykologisella pddomalla. Tyontekijat, jotka ovat toiveikkaita, opti-
mistisia, sitkeitd ja suuntaavat resurssejaan tehokkaasti, selviytyvét todennékdisesti
paremmin dynaamisessa ja nopeasti muuttuvassa ymparistéssa (Luthans ym. 2007).
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4. INHIMILLINEN PAAOMA JOHTAMISEN
JA KEHITTAMISEN KOHTEENA

4.1. STRATEGIA INHIMILLISEN PAAOMAN
JOHTAMISEN LAHTOKOHTANA

Miten inhimillista padomaa tulisi johtaa ja millaisten rakenteiden puitteissa sen kehit-
tamiselle ja hyodyntamiselle olisi parhaat edellytykset? Tulisiko kaikkien tydpaikko-
jen investoida mahdollisimman paljon henkildston kouluttamiseen ja kehittamiseen
yrityksen sisalla, ja millainen organisaatiorakenne tukisi parhaiten tydssa viihtymista?

Yksiselitteistd vastausta kysymyksiin ei varmaankaan voida esittdd, mm. koska eri
toimialoilla, erilaisissa markkinatilanteissa ja talouden eri sektoreilla kohdataan eri-
tyyppisia haasteita ja mahdollisuuksia. Inhimillisen pddoman johtaminen on alan kes-
keisessd késikirjassa (Armstrong 2014) maééritelty lisdarvoa tuottavaa henkildsto-
johtamista, strategisia investointeja ja paatdksentekoa tukevan tiedon hankkimiseksi,
analysoimiseksi ja raportoimiseksi. Tieto ja sen valittdminen on siis keskeisessa
roolissa.

Perinteisesti on ajateltu, ettd henkilosto- ja osaamispddomaa johdettaessa verrataan
organisaation tavoitteita ja suunnitelmia siihen, millaisia resursseja organisaatiolla on
hallussaan. Taméan perusteella voidaan tunnistaa, millaisia resursseja ja osaamisia
tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd, mitkd olemassa olevat resurssit ja osaamiset
ovat erityisen keskeisié tavoitteiden saavuttamisen kannalta ja millaisia uusia osaami-
sia ja resursseja organisaatio tarvitsee, jotta tavoitteet voidaan saavuttaa. Toisaalta
olemassa olevat resurssit voivat ohjata myds strategiaa: yritys voi esimerkiksi paattaa
laajentaa palveluvalikoimaansa siksi, ettd sen tydntekija on oma-aloitteisesti hank-
kinut lisdosaamista.

Toimiakseen tuloksellisesti organisaation tulisi siis pystya tunnistamaan mahdolli-
suuksia ja uhkia seka osata tehdé oikea-aikaisia ja markkinoiden kehityksen mukaisia
paatoksia (Barreto 2010). Olennaiseksi menestystekijaksi 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 tdhdn ovat esimerkiksi henkildstdresurssien suuntaaminen
uudella tavalla, kyky muokata resursseja esim. yhdistelemélla niité eri tavalla tai kyky
uudistaa aineetonta padomaa.

Aura ym. (2014) médrittelevat samansuuntaisesti organisaation strategisen hyvin-
voinnin johtamisen koostuvan siité, ettd ensinndkin on méaritelty, mita tyéhyvinvoin-
nilla ja sen kehittdmisella organisaatiossa tarkoitetaan, ja liséksi sen johtamisen ja
kehittdmisen vastuut ja tehtdvat on méaaritelty, hyvinvoinnille on asetettu selkeat mit-
tarit ja niille tavoitearvot, hyvinvointituloksista raportoidaan ja hyvinvoinnin kehitta-
miseen investoidaan. Em. tekijoiden selvityksen ”Strategisen hyvinvoinnin tila Suo-
messa” mukaan valtion organisaatioissa tyéhyvinvoinnin 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 pienistd vain 18 %. Selvityksessé todetaan, ettd perusteellisten, yksi-
tyiskohtaisesti eri osa-alueisiin kuten ldhiesimiestyon, tydolojen, ja ilmapiirin kehit-
tdmiseen kantaa-ottavien suunnitelmien tekeminen on toistaiseksi harvinaista. Tyo-
hyvinvointi on otettu huomioon vaihtelevasti organisaatioiden eri toiminnoissa: ylei-
simmin ndin toimitaan kehityskeskusteluissa, tyoaikojen ja jarjestelyjen jousta-
vuudessa ja tyokuormituksen séatelyssé. Ikdjohtamisessa ja taydennyskoulutuksen
jarjestamisessa tyohyvinvointinakdkulma tulee esille vahiten.
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4.2. ESIMIESTYO JA HENKILOSTOJOHTAMINEN
ETULINJAN TOIMIJOINA

Lé&hiesimiesty0 ja organisaation HR-toiminnot, joilla tarkoitetaan henkildstéhallinnon
ja johtamisen toimintoja, toteuttavat edelld mainittuja strategisia suuntaviivoja
noudattaen inhimillisen p&ddoman kehittdmista ja johtamista tydorganisaation arjen
tasolla.

Inhimillisen pd&doman kehittamiseen ja johtamiseen viitataan usein termilla henki-
16ston tai henkildstoresurssien kehittdminen ja / tai johtaminen. Usein puhutaan myds
HR (human resources)-kaytdnnoista, HR-johtamisesta tms. tarkoittaen k&ytanndssa
kaikkea organisaation toimintaa, jolla pyritadn hankkimaan, kehittdmaan tai muuten
hallitsemaan henkildstéresursseja ja niihin sitoutunutta inhimillistd pddomaa. (Renee
Baptiste 2007; Purcel ym. 2003). K&ytdnngdssa tallaisia prosesseja ovat esim. henki-
lostoresurssien suunnittelu ja rekrytoiminen, henkiloston kouluttaminen ja kehitté-
minen seka suorituksen arvioiminen, motivoiminen ja palkitseminen. Edelld mainit-
tujen prosessien kautta organisaatiot investoivat inhimilliseen pddomaansa ja lisdavét
taloudellista arvoaan ja kilpailukykyéén (Birasnav ym. 2011).

Useissa tutkimuksissa on pystytty osoittamaan yhteys yleisesti hyvin kehittyneiden
henkilOstokaytantdjen ja prosessien, henkiloston tydhyvinvoinnin ja organisaation
toiminnan tuloksellisuuden vélilla ja pyritty myds tunnistamaan ns. yleisesti hyviksi
havaittuja henkilostéjohtamisen kaytantdja. Seuraavat nakdkulmat korostuvat usein:
henkildstdn kehittymista ja oppimista, motivaatioita ja tulosorientaatioita seka osal-
listumis- ja vaikutusmahdollisuuksia tulisi tukea. Yhta vahvaa tutkimusnadyttda sen
sijaan ei ole saatu yksittdisten kaytantdjen tai interventioiden tuloksellisuudesta, joilla
on pyritty edistdmdan henkil6ston hyvinvointia tai esim. tyokykyd kapeammin ym-
marrettyna.

Osallistavien henkildstokaytantdjen eduista on paljon tutkimusnayttod. Osallista-
villa henkilostokéytanndilla tarkoitetaan esimerkiksi tyontekijoiden mahdollisuuksia
vaikuttaa omaan ty6honsd, laajaa tiedottamista, tyodntekijoiden oikeudenmukaista
palkitsemista ja arvostuksen osoittamista, mahdollisuuksia osaamisen kehittdmiseen
(esim. Yang 2012). Niiden on esimerkiksi todettu tukevan sekd tuloksellisuutta ja
suorituskykya, tyontekijoiden tyokykyé, tyontekijoiden innostuneisuutta, sitoutumista
sekd myds tyodsuoriutumista (Alfes ym. 2013; Hennekam ja Herrbach 2013; Kazlaus-
kaite ym. 2012; Von Bonsdorff ja Vanhala 2012; von Bonsdorff ym. 2010). Yleisesti
on oletettu, ettd henkildstén hyvinvointiin ja kehittdmiseen tahtddvat panostukset
koetaan organisaation tyontekijoiden taholta myonteisend: kun tyontekijat kokevat,
ettd heihin panostetaan, he myds haluavat tehdé parhaansa tyéyhteison hyvaksi (Guest
2002).

Osallistavat johtamis- ja tydnorganisointikdytannét tukevat seka tyontekijoiden
hyvinvointia ja sitoutumista organisaatioon ettd kehittdvét organisaation prosesseja
tehokkaammin. Jotta organisaation inhimillinen padoma tulisi tdysimaaraisesti kayt-
toon, edellyttdd se henkiloston mahdollisuuksia kokeilla uusia tapoja tehdé tyota,
kayttd ja kehittdd omaa osaamistaan sekd esimiehen luottamusta ja uskoa tyonteki-
joiden onnistumiseen. Kun jokaisella tyontekijalla on mahdollisuus kehittd4 tyotdén ja
vaikuttaa laajemminkin organisaation toimintaan, lisd&ntyy myds organisaation inno-
vaatiopotentiaali. Yksil6llinen tydn organisoiminen voi lisata innostumista ja vaiku-
tusmahdollisuuksia omaan ty6hon, silld talléin voi vaikuttaa niihin keinoihin, joilla
tavoitteisiin pyrkii. ”Tyon tuunaamisella” tarkoitetaan tyontekijdn itse tekemdd tyon
muokkaamista ja kehittdmisté siten, ettd hdnen voimavaransa ja tavoitteensa ja tyon
sisaltd ja suuntautuminen vastaavat entistd paremmin toisiaan.
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Innostuksen Spiraali — Innostavat ja menestyvat tyoyhteisot -hankkeen tulokset
(Hakanen ym. 2012) osoittavat, ettd tyén voimavarat ja tyon yksiléllisen muokkaami-
nen ovat keskeisid kukoistavien tyGpaikkojen taustalla olevia tekijoitd. Myos Kira
ym. (2010) painottavat yhteisollista tyon tuunausta keinona kehittad kestavaa tyoky-
kyé ja henkilokohtaisia resursseja tydn tekemiseksi. Yhteisollisessa tyon tuunauksessa
tyon vaatimukset ja tyontekijan tarpeet ja toiveet sovitetaan entistd paremmin yhteen.

Menestysta tukevana henkildstojohtamisen kaytantond mainitaan usein myos tyon
joustavuus. Joustavilla tydkéaytanngilla tarkoitetaan yleensa yksittdisen tydntekijan
mahdollisuuksia vaikuttaa tyoaikoihinsa, ty0tuntimadriinsé tai tyontekemisen paik-
kaan (Atkinson ja Hall 2011). Usein tyon joustoja on tutkittu nimenomaan ikaanty-
neiden tydntekijoiden tydssa jaksamisen tuen keinona tai toisaalta keinona yhdistaa
ty6 ja perhevelvollisuudet. Tutkimusten perusteella tyén joustoja kannattaa kuitenkin
tarjota ja hyodyntdd laajemminkin: niiden on todettu lisd&dvén esimerkiksi tyonteki-
joiden onnellisuutta (Atkinson ja Hall 2011) helpottavan rekrytointia (Hall ja Atkin-
son, 2006), tyontekijoiden pysyvyyttd (Mahoney 2000), tyontekijoiden suorituskykya
(Kim ja Campagna, 1981) ja vahent&& sairauspoissaoloja (Bloodworth ym. 2001).
Myos suomalaisissa tutkimuksissa on todettu, ettd hyvin menestyneilld tydpaikoilla
tyOtd organisoidaan enemman esimerkiksi kayttdmalla joustavia tydaikoja yleisemmin
kuin keskinkertaisesti menestyvilld (Janhonen 2013).

Henkildstokaytantdjen ja johtamisen toteuttamisessa esimiestyd on keskeisessa
osassa. Esimiestyon osalta voidaan tarkastella niin esimiehen roolia ja ty6tehtdvien
siséltoékin kuin esimiehen ja johdettavien suhdetta ja esimiehen orientaatioita tai
toimintatyylia.

Voidaan olettaa, ettd tydhyvinvoinnin ja inhimillisen pddoman tuleminen esille sii-
nd, miten organisaatiossa muodollisesti on esimiesroolia méaritelty, kertoo siit4,
kuinka olennaiseksi ndma asiat organisaatiossa koetaan. Toisaalta esimiehen on myds
vaikea edistdd tyohyvinvointia ja inhimillista pd&domaa, mik&li vélineet ja resurssit
siihen ovat heikot. Aura ym.:n (2014) toteuttamassa selvityksessé esimiestydn roolia
strategisen hyvinvoinnin tukemisessa selvitettiin kysymalld, oliko esimiesten rooli
suhteessa tyohyvinvoinnin kehittdmiseen ylipdansa madritelty ja jos oli, niin millaisia
asioita esimiehen vastuulla oli. Organisaatiosta 52 %:lla oli mdéritelty selked rooli
esimiehelle tydhyvinvoinnin kehittdmisessd. Esimiesten rooleista tarkeimmaksi on
linjattu henkiloston tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu. Tyokykyé tukevat
prosessit, tydokyvyn varhainen tuki ja tydohon paluun tuki on selvityksen perusteella
vastuutettu hyvin selkedsti esimiehille. Haasteena esimiesten tydhyvinvointia tuke-
valle toiminnalle n&htiin useimmiten aikaresurssien puute: vain 13 % arvioi ne hyvik-
si, ja toisaalta osaaminenkin oli hyvéaé vain 28 %:lla. Mydnteinen tulos oli, ettd esi-
miesten motivaation hyvinvointitydhon arvioi hyvéksi 53 % vastaajista.

Esimiestyon ja johtamisen kokemista suhteessa henkildston tyohyvinvointiin 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 yhteydessa johdettavien tyohyvinvointiin.
Autenttisessa johtajuudessa korostuvat johtajan karismaattisuus ja esikuvallisuus,
kyky inspiroida ja motivoida ihmisié, kannustaminen &lylliseen pohdintaan ja ongel-
manratkaisuun sekda kyky ja halu kohdata jokainen tyontekija tarpeineen yksiloné
(Bass, 1990).
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Inhimillistd pd&domaa tukevien henkildstokaytantdjen ja johtamisen piirteitd voi-
daan kiteytta4 esim. seuraavasti (esim. Pfeffer 1998; Renee Baptiste 2008):

e Henkildvalinnoissa ja ylennyksissa tahdatadn mahdollisimman hyvéén tehtd-
van mahdollisuuksien ja vaatimusten ja henkilén kykyjen ja tavoitteiden yh-
teensopivuuteen ja kaytetadn edistyneitd keinoja esim. rekrytoinnissa ja ar-
vioinnissa. Siséisié uralla etenemisen mahdollisuuksia tuetaan.

e Tyontekijéiden “déni” tulee riittdvan hyvin kuuluviin organisaation paatok-
senteossa ja erityisesti kunkin omaan tyohon vaikuttavissa asioissa. Organi-
saation tilanteesta ja strategiasta tiedotetaan ja kommunikoidaan mahdolli-
simman avoimesti kaikille organisaation tasoille ja kaikille tyontekijoille.

o Tyota organisoidaan siten, ettd puretaan turhia hierarkioita ja siirretdén vaiku-
tus- ja kehittymismahdollisuuksia tyoryhmille, tiimeille ja yksil6ille. Vaiku-
tusmahdollisuuksien tukeminen ja paatoksenteon siirtdminen lahemmas toi-
mintaa lis&a toiminnan laatua ja tehokkuutta ja myds tyontekijoiden sitoutu-
mista ja luo avoimuuden ja arvostuksen ilmapiiria.

o Kaytetddn kannustavia palkitsemisjarjestelmia. Tuloksesta palkitseminen oh-
jaa toimintaa toivottuun suuntaan ja ollessaan hyvin suunniteltua liséé oikeu-
denmukaisuuden ja arvostamisen kokemuksia.

e Kehittdmistd, innovointia, tydssaoppimisen mahdollisuuksia ja tdydennyskou-
luttautumista tuetaan kaikin mahdollisin keinoin. Kehittymismahdollisuuksia
tarjotaan laajasti kaiken tasoisille ja kaikenikéisille tyontekijoille.

4.3. VOIDAANKO YKSILON HENKISTA
KUNTOA KEHITTAA?

Inhimillisen padoman ja henkildston kehittdminen kokonaisuutena on laaja aihe, josta
on tehty valtavasti tutkimusta, selvityksia ja oppaita, ja johon tassa yhteydessa ei ole
mahdollista paneutua kattavasti. Tassd selvityksessd on haluttu seuraavaksi nostaa
tarkemmin esille joitakin keinoja psykologisen pddoman kehittamiseen, joka on inhi-
millisen pddoman osa-alueista tuoreimpia ja toistaiseksi vahiten esilla aihealueen
kirjallisuudessa.

Henkildston psykologinen padoma ei ole pysyva piirre, vaan muuttuva ja kehitetta-
vissa olevaa potentiaalia, johon voi vaikuttaa organisaation johtamistavalla, tydympé-
riston piirteilld ja erilaisilla interventioilla. Tdm& avaa inhimillisen pddoman kehitta-
miselle uusia mahdollisuuksia: vaikuttamalla yksilon ja ryhmén asenteisiin ja usko-
muksiin omasta parjaamisesta voidaan luoda uudenlaista inhimillistd pddomaa. Tois-
taiseksi tutkimusta on kuitenkin melko vahén siitd, millaiset tekijat psykologista p&a-
omaa lisddvat ja miten sita voitaisiin kehittdd. Organisaation kaytanndilla on joka
tapauksessa mahdollista vaikuttaa psykologiseen padomaan, joka kehittyy ja muuttuu
jatkuvasti vuorovaikutuksessa ympariston kanssa. Henkil6ston psykologinen padoma
on riippuvainen siita, etta tyopaikkojen rakenteet ja kaytdnnot tukevat tyontekijoiden
tavoitteiden asettamista, toiveikkuutta, itseluottamusta, pystyvyyden kokemusta ja
sitkeytta.

Organisaation johtamistapojen on todettu vaikuttavan henkil6stén psykologiseen
paddomaan. Jos organisaatiossa uskotaan tyontekijaén ja haneen onnistumiseensa seké
annetaan hénelle tukea, on todennékaistd, ettd henkilo alkaa myds itse uskoa omaan
onnistumiseensa ja toimii aktiivisesti padstdkseen tavoitteisiinsa. (esim. Walumbwa
ym. 2010; Avey 2014). Erityisesti edella esitelty autenttinen johtamistapa on saanut
viime aikoina paljon huomiota: téllaista lahiesimiestydtd kuvaa esimiehen tydnteki-
jalle osoittama yksil6llinen huomio ja tuki sekd esimiehen tietoisuus toimintaa ohjaa-
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vista arvoista. Tallainen esimies on lasnd tydntekijoilleen tyon tekemisen arjessa.
Autenttisen johtamistavan on huomattu edistdvan esimiehen ja tydntekijan valista
toimivaa vuorovaikutusta, mika tukee varsinkin sellaisia tyontekijoita, joilla on ma-
tala psykologinen padoma. (Wang ym. 2012.)

Liséksi jokainen yksittdinen tydntekija voi auttaa muita tydyhteison jasenia pita-
maan yll& psykologista pddomaa. Antamalla palautetta ja kiitosta muille ty6yhteison
jasenille onnistumisista, tuetaan samalla koko tydyhteison onnistumisuskoa. Nykyisin
puhutaan Kollektiivisesta psykologisesta padomasta, jolla tarkoitetaan tydyhteison
uskoa tavoitteiden saavuttamiseen seka sitkeytté selvitd vastoinkdymisista yhdessa.

Taulukko 2. Keinoja psykologisen pddoman kehittdmiseksi

Esimiestyon/tyonantajan keinoja Tyontekijan keinoja
(esim. Rego ym. 2012; (esim. Mathe ym. 2012):
Woolley ym. 2011):
e asettamalla selkeita ja e myonteisen palautteen antaminen
saavutettavissa olevia tavoitteita tydkavereille
e osoittamalla luottamusta o tydkavereiden onnistumisten
tyontekijoihin huomiointi
e auttamalla tyontekijoita o Kkiitoksen antaminen tehdysta
valmistautumaan tyosté
tuleviin haasteisiin e muiden tydyhteison jasenten
esim. mallintamalla niita auttaminen ja tukeminen

e mentorointi -> erityisesti nuorten
tyontekijoiden luottamuksen ja
valmiuksien varmistaminen

e esimiehen tydntekijalle
osoittama yksil6llinen
huomio ja tuki

Psykologista pddomaa voidaan vahvistaa myos erityisesti sitd varten kehitetyilla
menetelmilla ja tydpaikoilla onkin toteutettu erilaisia yksilétason valmennuksia. Psy-
kologisen paddoman kehittdmiseksi tehdyt interventiot siséltavat harjoituksia, joilla
pyritddn vahvistamaan toiveikkuutta, optimismia, sitkeyttd ja pystyvyyttd. Yhteistd
naille on, ettd niissa tydstetaan aktiivisesti yksilon tyohon liittyvia tavoitteita, pilko-
taan niitd osatavoitteiksi ja pohditaan keinoja niiden saavuttamiseksi. Liséksi niissa
opetellaan tunnistamaan omia reaktioita ja suhtautumistapoja vastoinkdymisiin ja
pettymyksiin.

Interventiot ovat osoittautuneet padosin vaikuttaviksi: niihin osallistuneiden psyko-
loginen p&ddoma on kasvanut, mika taas on heijastunut myoénteisesti ty6ssa suoriutu-
miseen (esim. Luthans ym. 2010). Téllaisten interventioiden myonteiset vaikutukset
selittyvat silld, ettd ne suojaavat stressin negatiivisilta vaikutuksilta ja auttavat jasen-
tdmadn omaa ty6ta helpommin hallittaviksi kokonaisuuksiksi (Avey ym. 2009). Tyon
imun tai psykologisen pd&doman heikoksi arvioineet henkil6t ovat hyotyneet kehitta-
misesté eniten (esim. Ouweneel ym. 2013).
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Psykologisen p&ioman ulottuvuuksia voidaan kehittdd ja harjoittaa esimerkiksi
seuraavilla yksinkertaisilla tavoilla (Luthans ym. 2010).

Toiveikkuus: tunnistetaan tyohon liittyvia tarkeité ja merkityksellisia tavoitteita.
e Osallistujat pohtivat erilaisia keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi ja
tunnistavat mahdollisia esteita.
e Tavoitteet pilkottiin pieniksi osatavoitteiksi, mika kasvatti tulevaisuususkoa
sekd pystyvyyden tunnetta.
o Jokainen osallistuja sai palautetta pienryhmaélté ja yhdesséa pohdittiin
vaihtoehtoisia keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi.

Sitkeys: opetellaan tapoja selviytya epdonnistumisista ja vastoinkdymisista.
o Osallistujia pyydetaén kirjaamaan ylds vahvuuksiaan (koulutus, kokemus,
taidot jne.) sekd muita henkil6kohtaisia ja tyohon liittyvia kaytettévissé olevia
resursseja (tydkaverit, mentorit jne. ).

Optimismi: autetaan osallistujia tulemaan tietoisiksi mahdollisista
negatiivisista ajattelu- ja selitysmalleista.
o Keskusteltiin omista ajattelumalleista pienryhméssa-> uskomukset/odotukset
oli mahdollista muuttaa positiivisimmiksi.

Psykologisen pd&doman tutkijat toteavat, ettd psykologisen padoman kehittdminen on
tehokas tapa vaikuttaa organisaatiolle kilpailukykyé tuovaan inhimilliseen pddomaan.
Erityisesti tulee kiinnittdd huomiota siihen, miten johto luo organisaatioihin psykolo-
gisen pddoman kehittymisté tukevan ja mahdollistavan ilmapiirin (Luthans ym. 2010).

4.4. NAKOKULMIA TYOURIEN PIDENTAMISEEN

Tydurien pituus ja yhtendisyys vaikuttavat niin yksiléiden elamanlaatuun, tybantajien
toimintaan kuin koko yhteiskunnan toimintaedellytyksiinkin. Tarve pidentda tyouria
lisadmalla tydvuosia sekd tyoduran alkuun ettd loppuun kuin keskelle tyéuraakin on
ollut runsaasti esill4 ja muodostaa keskeisen reunaehdon tdménhetkiselle talous- ja
tyomarkkinapolitiikalle. Taman selvityksen yhdeksi nakdkulmaksi on otettu, miten
inhimillistd pddomaa johtamalla ja kehittdmdlld on mahdollista vaikuttaa tyOurien
pituuteen.

Organisaation toimivat rakenteet ja johtamisjarjestelméat luovat perustan tydyhtei-
son ja yksilon hyvinvoinnille ja antavat ndin edellytyksia ty6ssd jatkamiselle. Tyon
voimavaroja ovat esimerkiksi hyva tyon hallinta, sosiaalinen tuki, toimiva ja oikeu-
denmukainen esimiesty6 seké vaikutusmahdollisuudet tyéhon samoin kuin usko tyo-
paikan sailymisen varmuuteen (esim. V&ananen-Tomppo 2010; Schreurs ym. 2011;
Liebermann ym. 2013; Vartia ja Hirvonen 2012; Hofstetter ja Cohen 2014; Sejbaek
ym. 2013). Viimeaikaisessa tutkimuksessa on todettu, ettd tydn kuormittavien teki-
joiden véhentdmistd tehokkaampi keino tyourien jatkamiseen on tyon voimavarojen
kasvattaminen (Liebermann ym. 2013; Clausen ym. 2014).

Vanhempien tyontekijoiden elédkeaikeiden véahentamisté tavoiteltaessa keskei-
siksi toimiksi on mainittu tyokyvyn yllapitdminen, myonteisen tydilmapiirin luo-
minen tyopaikalle ja oikeudenmukainen johtamistapa (von Bonsdorff ja Vanhala
2013). Johtamistavat ja k&ytdnnot heijastavat sitd, miten organisaatio ndkee ik&an-
tyneet tyontekijdnsd: voimavarana vai ylimadrdisend haasteena. Johdon suhtautu-
misen ik&antyviin tyontekijoihin onkin todettu vaikuttavan el&kditymis- ja tydssa-
lopettamisaikeisiin (Midtsundstad 2011). Ik&antyville tyontekijoille on tarkedé kokea
olevansa arvostettuja ja merkityksellisia tyoyhteison jasenid. Myos ikaantyvien tyon-
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tekijoiden mahdollisuudet kehittdd omaa ty6téddn ja omaa osaamistaan tukevat tyo-
urien jatkamista (esim. Nuutinen ym. 2013).

Ikadntyvien tyontekijoiden tydssa pitamisen lisaksi keskeista on tarkastella myds
sitd, millaisilla kaytannoilla ja johtamistavoilla tehddén tyoelamastd sellaista, etta
nuoret loytavat paikkansa tydpaikoilla ja jaksavat tydssaan.

Koska tyokyky liittyy vahvasti tyosséd jaksamiseen ja jatkamiseen, on tarkeda tun-
nistaa tahan liittyvéat riskit nuorilla. Esimerkiksi Varman ja Odumin ty6hyvinvointi-
raportissa ”Suomalaisen tyontekijan hyvinvointi” (2014) ilmeni, ettd 18-29-vuotiailla
tyokyvyn haasteiden kokemisen syyt kytkeytyivat tyon kuormitukseen, sisaltoon ja
sen palkitsevuuteen. Liikunnan nakokulmasta tilanne oli parantunut vuodesta 2009
vuoteen 2012 kaikissa ikaryhmissa, mutta 18-29-vuotiaat liikkuivat edelleen vahiten,
ja tdma on huolestuttavaa myo6s tyokyvyn kannalta. Nuorilla aikuisilla ilmeni myds
eldméanhallinnan vaikeuksia.

Strugesin ja Guestin (2004) tutkimuksessa kévi ilmi, ettd nuoret tyontekijat aset-
tavat paljon painoarvoa tyon ja muun eldman tasapainolle, riippumatta oliko heilld
perhevelvollisuuksia vai ei. TyGantajan joustavuus ja yksilollisten ratkaisujen mah-
dollistaminen myos perheystavallisia kaytantoja laajemmassa merkityksessa on téten
nuorille tyontekijoille keskeista.

Jokisaari ym. (2011) selvittelivat nuorten tyontekijéiden sosialisaatiota tydpaikalla;
eli niita tekijoitd, jotka vaikuttavat muun muassa tyohon ja tydyhteisoon kiinnittymi-
seen ja sitoutumiseen. Tutkimuksissa nousi esiin, ettd hajanainen verkostorakenne,
jolla tarkoitetaan tydn tekemiseen liittyvien yhteistydsuhteiden laajuutta ja monipuo-
lisuutta, liittyi nuorilla tydntekijoilla parempaan tyotehtdvistd selviamiseen. Hyvé
suhde esimieheen liittyi aktiivisempaan tydskentelyyn tydpaikan hyvaksi. Tyduupu-
mus ja tyon imu kehittyivat nuorilla tyontekijoilla aluksi hyvastd huonompaan ja
myO6hemmin taas parempaan suuntaan (ns. tyésuhteen kuherruskuukausi). Toimiva
esimies-alaissuhde ja hyva perehdyttdminen tukevat tutkimuksen mukaan nuorten
tyoeldmé&an kiinnittymista.

Chenot ym:n (2008) tutkimuksen mukaan lastensuojelualalla tydssa jatkamisen ai-
keet kasvoivat vanhetessa. Tutkijat painottivat paatelmisséan tyontekijan kolmea en-
simmaistd palvelusvuotta kriittisind jatkamispaatoksen kannalta. Nuorten tyodnteki-
joiden jatkamispaatoksiin vaikutti positiivisesti esimiehiltd saatu tuki kun taas sita
horjutti passiivis-defensiivinen organisaatiokulttuuri.

Pineu Stam ym.:n (2013) tutkimuksessa tutkittiin &skettain valmistuneiden hoita-
jien tyotyytyvaisyyttd. Tutkimuksessa havaittiin, ettd loppuunpalaminen, heikompi
tyotyytyvéisyys ja tydpaikan vaihtamisaikeet olivat heilld pidempééan tydssé olleita
tyypillisempid. Tuloksissa kavi ilmi, ett4 korkea psykologinen padoma, voimaannut-
tavat organisaatiokdytdnnot ja se kuinka osuviksi organisaation henkildstovalinnat
koettiin, liittyivat uusien hoitajien korkeampaan tyotyytyvaisyyteen. Giallonardo ym.
(2010) puolestaan osoittivat, ettd vastavalmistuneet hoitajat, jotka arvioivat esi-
miehensa ilmentavdn huomattavaa autenttista johtajuutta, kokivat enemman tyon
imua ja olivat tyytyvaisempia.

Viimeaikaisessa keskustelussa on noussut esille vahvasti myds tarve pidentaa
tyOuria lisaamalla tydelaméaan osallistumista tyéuran keskivaiheilla. Miten sitten
voidaan tukea tydurien yhtendisyyttd? Keskeinen keino on sairauspoissaolojen vahen-
tdminen ja niiden keston lyhentdminen paluuta tukemalla ja aikaistamalla. Poissa-
oloihin voidaan tutkimusndyton perusteella vaikuttaa ainakin kehittdméalla ty6paikan
sosiaalista pddomaa. Erityisesti kiusaamisen ehkdisy ja oikeudenmukaisuuden koke-
muksen lisdédminen ovat keskeisid keinoja. Korkea psyykkinen kuormittavuus lisad
poissaoloja merkittavasti, joten keinot sen hallintaan ovat keskeisessd asemassa. Li-
sadmalla tyon joustoja ja parantamalla ndin tyon ja muun eldmén tasapainoa seka
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lisdédmalla tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia on my6s mahdollista vaikuttaa
sairauspoissaoloihin. (ks. esim. Niedhammer ym. 2013)

Erilaisten interventioiden tehosta sairauspoissaolojen véhentdmisesséd on saatu
vaihtelevaa tutkimusnéyttéd. Esimerkiksi Odeen ym.:n (2012) meta-analyysissa todet-
tiin, ettd useimmilla riskiryhmiin kohdistuneilla interventioilla (esim. liikunnan ja
fyysisen toimintakyvyn tukeminen, psykoterapia) ei ollut merkittavad vaikutusta sai-
rauspoissaoloihin. Useiden tutkimustulosten perusteella voidaan paatella, ettd tyo-
olosuhteiden kehittdminen ennaltachkaisevasti ja koko tydyhteiséa koskien on teho-
kas lahestymistapa poissaolojen hallintaan. Suomessa laajasti kayttoonotetun tyo-
kyvyn varhaisen tuen mallin vaikutuksia on ennakoitu lupaaviksi (Turja ym. 2012),
mutta varsinaista maérallistd tutkimustietoa mallin vaikuttavuudesta ei sen tuoreu-
desta johtuen viel4 juuri ole.

Tyobskentelyn entistd parempi mahdollistuminen myos osittaisella tyokyvylla on
yksi keino pidentad tyduria. Erityisesti kunta-alalla osatyokyvyttomyyselakkeiden
osuus kaikista elakkeista on kasvanut. Tat4 mahdollistetaan toimivilla tydbnmuokkaus
ja uudelleensijoituskaytanndéilld. Suurimmaksi haasteeksi osatyokyvyttomien tydsken-
telyssé on Kkoettu tyojarjestelyt ja sijaisjarjestelyt “puuttuvalle” tyopanokselle (Trés-
kelin 2011).

Esimerkiksi Oulun kaupungin siséisessa liikelaitoksessa tavoitteena oli edistéé
henkildston tydssa jatkamista heikentyneesta tydkyvystd huolimatta. Liikelaitoksessa
otettiin k&yttdon erilaisiin tuen tarpeen tilanteisiin valmistellut systemaattiset tyo-
kyvyn tuen mallit. Tavoitteena oli, ettd esimiehilla olisi yhteinen toimintamalli ei-
vatka he jaisi yksin tilanteissa, joissa alainen tarvitsee erityista tukea tydkyvylleen.
Liikelaitoksessa toimi myos tyokykykoordinaattori. Keskimdérin toiminnan kannat-
tavuus oli noin 50 000 euroa per vuosi neljdn vuoden seurannan aikana. Suurimmat
sdastot tulivat alentuneista eldkemaksuista ja véhentyneistd sairauspoissaoloista.
(Juvonen-Posti ym. 2014)

My®0s perhevapailta palaamisen tukeminen on yksi keino edistaa tydurien yhtendi-
syyttd. Tyohon palaavia voidaan tukea esim. mahdollistamalla heille joustavat tydajat
seké jarjestaméalla tyohon uudelleen perehdytys (Luoto ym. 2012).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tydeldmén laadun ja tyohyvinvoinnin laaja-
alainen kehittdminen ja hyvat HR-kaytannot tukevat parhaiten myds tyéurien piden-
tymistd. TyoOantajien on hyddyllista panostaa erityisesti lahiesimiestyohon, tyoéyh-
teison ilmapiirin ja sosiaalisen padoman kehittdmiseen sekd tyontekijoiden kouluttau-
tumis- ja vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksiin.
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5. JOHTOPAATOKSET JA
KEHITTAMISSUOSITUKSET

5.1. TEOREETTISET JOHTOPAATOKSET —
TYOHYVINVOINTIPAAOMA OSANA
AINEETONTA PAAOMAA

Tutkimustehtavandamme oli kartoittaa inhimillisen padoman ja keskeisten tyéhyvin-
vointiin liittyvien tavoitteiden, kuten tuloksellisen ja muutoskyvykkaan toiminnan ja
pidempien tyourien vélisid yhteyksia. Seuraavaksi esitellaan niité teoreettisia havain-
toja ja paatelmia, joita olemme selvitystyon pohjalta tehneet.

Organisaation inhimilliselld pddomalla tarkoitetaan sen menestymista edesauttavia
aineettomia, henkilGstoon kiinnittyneité resursseja. Inhimillisen pddoman tutkimuksen
jalostumista monitieteiseksi on rajoittanut kasitteen vaihteleva madritteleminen ja
rajaaminen tieteenalojen kesken ja osin siséllékin. Yksilo- ja organisaatiotason voi-
mavarojen vélistd dynamiikkaa tarkasteleva tutkimus on viime aikoina ollut esilla
erityisesti johtamistieteissd ja voi tarjota jatkossa hedelmallisen pohjan tarkastella
inhimillista pddoma useampien tieteenalojen teorioita yhdistéen.

Inhimillisen pddoman ottaminen tarkastelundkdkulmaksi tyonantajien ja muiden
tyéeldman toimijoiden mahdollisuuksiin tukea ty6hyvinvointia ja tyéuria on hyodyl-
linen ja kiinnostava lahtokohta, silld inhimillisessd padomassa yhdistyvat useimmat
nykytutkimustiedon valossa organisaatioiden menestymisen kannalta olennaiset asiat.
Hyvinvoiva henkildstd mielletdan nykyaan organisaatioiden keskeiseksi strategiseksi
menestystekijéksi. Yhtend selvityksen havaintona voidaan kuitenkin esittdd, etta tyo-
hyvinvointia tai edes yksildiden tyokykya ei ole kovinkaan usein yhdistetty yritys-
tason inhimilliseen pddomaan kansainvalisessa tutkimuskirjallisuudessa. Suomalainen
(ja osin laajemmin pohjoismainen) tutkimus esim. tyGyhteison sosiaalisesta pé&a-
omasta suhteessa asiakastuloksiin, tyoelamén laadusta ja tuottavuudesta ja tyohyvin-
vointi-investointien kannattavuudesta nayttaytyy verrattain edistyksellisend. Kun tyén
mielekkyyden kriisi ja monenlainen tydpahoinvointi ndyttdd korostuvan organisaa-
tioiden tuottavuutta ja koko yhteiskunnan hyvinvointia haastavana tekijana, on nyky-
tilanteessa erityisen tarpeellista tarkastella tydhyvinvointia olennaisena kestavan tuot-
tavuuden ja menestymisen tekijana.

Perinteisesti inhimilliseen p&ddomaan on luettu henkilon tiedot, taidot ja joskus
my0s asenteet. Kehittyva psykologisen pddoman tutkimus on tuonut arvokkaan lisan
henkildston voimavarojen tutkimiseen ja kehittdmiseen. Esitdmme, ettd psykologista
padomaa tulisi tarkastella aineettoman p&d&oman osana sekd yksittdisen tyontekijén
ettd tiimien ja organisaatioidenkin tasolla. Tulevaisuudessa ty6organisaatioihin koh-
distuvassa tutkimuksessa tulisi pyrkid selventamaan psykologisen pddoman suhdetta
muihin aineettoman p&doman lajeihin sekd selvittdmaan esimerkiksi psykologisen
paaoman ja henkildstokaytantojen ja johtamisen kytkentdja.

Ty6hyvinvoinnin ja laajemman inhimillisen pddoman kytkeminen yhteen tarjoaa
kestavéa tydeldméaa ja tuottavuutta tukevan perustan organisaatioiden johtamiselle ja
johtamisen tutkimukselle. Ty6hyvinvointia on mahdollista kehittdd suunnitelmallises-
ti, ja sill4 voidaan vaikuttaa siihen, miten organisaatio pystyy hyddyntdmaan muita
resurssejaan. Tasta syystd olemme esittaneet tassa tutkimusraportissa uuden teoreetti-
sen ”tyohyvinvoeintipdioman” Késitteen kdyttoonottamista. Inhimillisen pad&oman
ohella organisaatioilla voidaan ajatella olevan tyéhyvinvointipdgdomaa, jonka taso
madrittelee, missd madrin organisaatio kykenee hyoddyntdméan muita inhimillisid
resurssejaan nyt ja erityisesti tulevaisuudessa. TyGhyvinvointipddoma on strateginen
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resurssi, jonka sisalto, tavoitteet ja keskeiset haasteet on syytd méaaritelld yksilollisesti
kussakin organisaatiossa. Tyéhyvinvointipddoman yllapitaminen on keskeista nimen-
omaan pitkan tahtayksen kilpailukyvyn kannalta.

Moniulotteinen tyéhyvinvointipddoman késite rakentuu oletukselle, ettd yksilon
tyokyvylla ja terveydelld on perustavaa laatua oleva suhde inhimilliseen padomaan.
Terveys lisdé yksilon mahdollisuuksia hankkia seké koulutusta ettd tyokokemusta, ja
my0s tukee sekd opinnoissa ettd ty6eldméssd menestymistd - ja myds toisinpéin.
Tyo6nantajan kannalta tydntekijoiden tyokyvyn séilyttdminen on olennainen edellytys
sille, ettd muut inhimillisen pddoman panostukset ovat kannattavia. Sairauspoissaolot
ja varhaiset elédkditymiset aiheuttavat joko tilapdisia tai pysyvié inhimillisen padoman
menetyksia ja heikentdvat henkildstonkehittamisen tuottavuutta. Tyohyvinvointipaa-
oman pohjaa luodaan tyontekijoiden tyokykyd, turvallista ja terveellista tyon-
tekoa ja ergonomiaa edistavilla kaytannoilla ja toimenpiteilla. Olennaista on kui-
tenkin huomioida, etta tyéhyvinvoinnin perusta luodaan itse tydssa. Erityisesti jousta-
vien tyoprosessien ja johtamisen antamat mahdollisuudet vaikuttaa omaan tychonsa
rakentavat tyéhyvinvoinnille kestévaa ja vélttdméatonta pohjaa.

Perustasolta yldspain ponnistettaessa tybhyvinvointi ilmenee esimerkiksi hyvana
tyoyhteisotaitoisuutena ja tydhon sitoutumisena, mitkd osaltaan vahvistavat seka tyo-
yhteison sosiaalista pd&domaa ettd toiminnan tuloksellisuutta. Ty6hyvinvointipaa-
omaa ovat nain ollen myds tyontekijoiden psykologinen hyvinvointi ja motivoi-
tuminen. Tyoyhteison jasenten valinen seka esimies-alaissuhteissa ilmenevé sosiaa-
linen pddoma ovat tyéhyvinvointipddéoman olennaisia osatekijoita.

Edistyksellisintd tyéhyvinvointipddomaa edustavat organisaation Kkilpailukyvyn
séilyttamista tukeva tyontekijoiden muutos- ja uudistumiskyvykkyys, joita luovia
ja tukevia tekijoita ovat esimerkiksi tyon imu, tydon merkityksellisyyden kokeminen ja
kukoistaminen. Korkeimman tason tyéhyvinvointipddoman hyoddyntdminen mahdol-
listaa esimerkiksi onnistuneet organisaatiomuutokset sekd innovatiivisuuden ja hel-
pottaa tydntekijditd sopeutumaan muuttuviin tydeldmén tilanteisiin.

Yhteison toimivuus ja
sosiaalinen padoma

-sosiaalinen tuki

-esimies-alaissuhteet

Yksilon inhimillinen padoma Orgamsqgfﬂon
rakennepadoma
-psykologinen padaoma ja

muut metataidot -tieto- ja

johtamisjarjestelmat
-asenteet

-panostukset kehittamiseen

-tiedot, taidot ja osaaminen L oreanisaatiokultnuri

Tyohyvin-
vointi-
paaoma

Kuvio 3. Ty6hyvinvointipddoman kehittyva kéasite
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Aihealueen olennaisina jatkotutkimuskohteina voidaan tadman, aineistoltaan
ja nakdkulmiltaan varsin rajallisen selvityksen perusteella paikantaa ainakin
seuraavia teemoja:

e Substanssiosaamisen lisaksi tulevaisuudessa korostuvaa inhimillista paddomaa
ovat joustavuutta, myonteistd ajattelua ja uudistumiskykyé tukevat metatai-
dot. Tutkimukset ja hankkeet, joissa tarkastellaan tyantajien ja organisaati-
oiden roolia (esimerkiksi esimiestytn kdytantoja ja tydn organisoinnin tapoja)
tyontekijoiden psykologisen padoman kehittdmisessa ja hyddyntdmisessa,
tuottaisivat arvokasta tietoa vield kohtalaisen véhén tutkitusta aihealueesta.
Myos tutkimukset, joissa tarkasteltaisiin tyontekijoiden psykologisen p&é-
oman suhteita muihin aineettoman paddoman osatekijoihin, kuten osaamiseen,
sosiaaliseen pddomaan ja organisaation rakenteisiin, olisivat jatkossa hyodyl-
lisid. Interventiotutkimusten lisdksi psykologista pdaomaa olisi kiinnostava
tarkastella my6s laajemmassa organisationaalisessa kontekstissa, esim. hah-
mottaen sen yhteyksid erilaisiin HR-kaytantgihin.

o Henkildston tybhyvinvoinnin kytkeminen “perinteisempdén” (kuten tietopaa-
omaan, osaamisen kehittdmiseen ja innovatiivisuuteen liittyvadn) inhimillisen
paddoman tutkimukseen nayttaytyisi esiselvityksen valossa hedelméllisend,
joskin vield véhemman hyddynnettynd nadkokohtana. L&hestymistapa tarjoaa
tasapainoisen lahtokohdan organisaatioiden kilpailukyvyn kehittamiselle.

5.2. TYOANTAJANAKOKULMA: TAKAAKO
INHIMILLISEEN PAAOMAAN
PANOSTAMINEN KILPAILUKYVYN?

Inhimillisen pd&doman hankkiminen, kehittdminen ja hyédyntaminen ovat jatkossakin
keskeisid menestymisen edellytyksid niin organisaatio- kuin yksilétasollakin. VVoidaan
arvioida, ettd jatkossa menestyvét inhimillistd pddomaa johtamisessaan monipuoli-
sesti huomioivat, ruokkivat ja hyddyntdvat organisaatiot. TyOpaikat, jotka pystyvat
luomaan tunneilmastoltaan positiivisia, innostavia, yhteisollisyyteen ja yhteisvastuul-
lisuuteen kannustavia, vahvat arvot ja kulttuurin omaavia tydymparistdja, houkutte-
levat todenndakdisesti jatkossa osaavimmat ja sitoutuneimmat tyontekijét ja onnistuvat
my0s asiakasarvon luomisessa. Yksilotasolla korostuvat ns. metataidot, joihin kuu-
luvat mm. kyky elinikaiseen oppimiseen ja kehittdmiseen, oma-aloitteinen elamanhal-
linta ja itsensa johtaminen sekd myds kyky yllapitdd myonteista virettd ja toiminta-
kykyé epdvarmoissakin tilanteissa. T&mén kaltaisten taitojen oppiminen alkaa jo lap-
suudessa, joten niiden kehittdminen koulutusjarjestelmén kaikilla tasoilla, ja myds
kasvatusalan ammattilaisten tietoisuuden lisédminen, on erityisen tarkeaa.

Véeston koulutustaso on Suomessa maailman huippua ja koulutusjarjestelmamme
on laadullisestikin arvioituna menestynyt vertailuissa hyvin. Viime vuosien talous-
kehitys on kuitenkin osoittanut, ettd tima ei yksistaan ole kilpailukyvyn tai etenkédén
kustannustehokkuuden tae. Onkin esitetty, ettd uusien teknologioiden kehittymista ja
levidmistd seuraava “tuottavuuden kolmas aalto” vaatii tyon tekemisen muotojen ja
ty6organisaatioiden muutosta entistd joustavammiksi: organisaatioiden tehtavéraken-
teet eivat olisi jaykkid vaan ihmiset voisivat siirtyd joustavammin taipumuksiaan ja
organisaatioiden tarpeita vastaaviin tehtaviin.

Lisidksi huomiota on kiinnitettdva siihen, miten edelld mainittuja, uudistumista
mahdollistavia voimavaroja ja ominaisuuksia tuetaan. Sekd tyOnantajat ettd muut
inhimillisen pddoman kehittdmiseen osallistuvat tahot toimivat yha vaikeammin en-
nakoitavassa ymparistosséd. Analyyttinen osaaminen ja tulevaisuuden ennakointiin
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liittyvien taitojen ja teknologioiden hallinta ovat jatkossa erityisesti korostuvia osaa-
misalueita, jotka erityisesti substanssiosaamiseen yhdistettynd ovat jo nyt erityisen
kysyttyja ominaisuuksia. Uudenlaista, entistd oma-aloitteisempaa ja yrittdjamaisem-
p&a tyonteon asennetta voidaan rakentaa jo koulutuspolkujen yhteydessd. Suomen
vahvuutena esim. ulkomaisten yritysten edustajien mukaan ovat olleet juuri koulutus-
taso, ihmisten asenteet ja oma-aloitteisuus sekd organisaatioiden ja toimintatapojen
joustavuus ja ei-hierarkkisuus (Ali-Yrkkd ym. 2004). Voidaan arvioida, ettd niiden
varaan voidaan Kilpailukykyé rakentaa tulevaisuudessakin.

Tulevaisuuden tydeldmé ja tydurat ovat entista pirstalaisempia. Arvioidaan, etta ns.
I0yhésti organisaatioihin sidoksissa olevan, liikkuvan ja itsenéisen tydvoiman (esim.
vuokratyontekijat, patkatyolaiset, itsensa tyollistajat, freelancerit) osuus kasvaa voi-
makkaasti (esim. Standing 2011). Tama muuttaa inhimillisen pddoman kehittamisen,
jakautumisen ja “omistajuuden” dynamiikkaa. Tdssé selvityksessd on tarkasteltu sekd
organisaation ettd tyontekijan itsensa roolia inhimillisen pddoman rakentamisessa ja
kehittdmisessd. Naiden molempien voidaan arvioida olevan rakentumassa uudelleen.
Joustavuuden korostuessa kilpailutekijana entisestddn voidaan ennakoida, ettd inhi-
millisen pddoman “markkinoilla” pyritddn entistd paremmin optimoimaan tarkoituk-
senmukaisen osaamisen saamista mahdollisimman kevyell& ja tarvittaessa alaspéin
skaalautuvalla kustannusrakenteella. Yksilon ja hyvinvointiyhteiskunnan sopeutu-
minen tilanteeseen, jossa tyOnantajien strategiat ovat entistd lyhytjanteisempid, voi
olla haastavaa. Organisaatioiden kannattaa miettid strategisesti, miten ne varmistavat
oman ydinosaamisensa séilyttamisen ja edelleen kehittdmisen muuttuvassa tilan-
teessa. Vaikka haettaisiin joustavuutta, kestdvaa kilpailuetua luovan inhimillisen paéa-
oman vaaliminen vaatii kuitenkin useimmissa tapauksissa pitkajanteista panostusta ja
pysyvid organisaatio- ja yhteistytrakenteita tuekseen.

Organisaatiolle Kilpailuetua tuottava inhimillisen padoman jarjestelmé rakentuu
moniulotteisella ja kullekin organisaatiolle omanlaisellaan tavalla yksil6llisten, yhtei-
sollisten ja aineellisten resurssien valisessd vuorovaikutuksessa. Parhaiden kykyjen
houkuttelu oman yrityksen palvelukseen ei riitd, jos rakenteet ja toimintatavat eivat
tue kehittymisté ja onnistumista. Synergisen luonteensa takia yritystason inhimillisen
paddoman hyddynnettdvyys saattaa muuttua ratkaisevasti vaikkapa vain yhden tyon-
tekijan vaihtuessa. Kuten selvityksessd on tuotu esille, on organisaation rakenteilla,
kaytannoilla ja abstraktimmilla organisatorisilla ja yhteisollisill& resursseilla (esim.
tyOpaikan ilmapiirilla ja yrityskulttuurilla) keskeinen merkitys sekd inhimillisen péa-
oman hyddyntamiselle ettd kehittymiselle. Hyva inhimillinen pddoma tuottaa par-
haimmillaan myonteisen kierteen, jossa hyvdmaineinen tyopaikka houkuttelee ky-
vykkaitd ja asenteeltaan myonteisia tyontekijoité ja hyva ja kannustava ilmapiiri tukee
ty6ssd onnistumista. Tama puolestaan nakyy hyvina asiakas- ja taloudellisina tulok-
sina. Taloudellisten resurssien vahvistuminen taas lisédé entisestdén inhimilliseen pééa-
omaan panostamista.

5.3.  TYONTEKIJAN NAKOKULMA:
TURVAAKO INHIMILLINEN PAAOMA
TYOURAA JA HYVINVOINTIA?

Inhimillinen pd&doma mahdollistaa sekd tyonantajan, tyontekijan ettd yhteiskunnan
kannalta hyo6tya ja arvoa luovan tavoitteellisen toiminnan tyopaikoilla. Tasapainoi-
sesti hyddynnettyna korkea inhimillinen pddoma lisdd samaan aikaan seké tuottavuut-
ta ja taloudellista tulosta ettd tuke tyéhyvinvointia. Organisaatiot ja yksilot toimivat
osana yhteiskuntaa, joka osallistuu monin eri tavoin inhimillisen pddoman rakenta-
miseen, kehittdmiseen ja turvaamiseen. Vastuullisesti toimivat, henkildston inhimil-
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liseen pddomaan ja tyohyvinvointiin panostavat tyoantajat myos “’palauttavat” yhteis-
kunnan panostuksia paitsi verotulojen muodossa, myds levittdmalla osaamistaan laa-
jemmalle esim. alihankkijaverkostoon, tutkimuslaitoksiin ja entisten tyontekijoiden
kautta tyoelaméaan laajemminkin.

Organisaatiotasoinen inhimillinen padoma rakentuu aina yksildiden osaamisen va-
raan ja on taten henkildsidonnaista. Organisaatioiden nakokulmasta inhimillista paa-
omaa rakennetaan, kehitetd&n ja vaalitaan erityisesti henkildstojohtamisen, — kehit-
tdmisen ja lahiesimiestyon kaytanndilla, joita ovat esimerkiksi henkildston hankki-
misen, kehittdmisen, kannustamisen, palkitsemisen ja resurssien allokoinnin kéy-
tdnnot. Hyvien henkildstokaytantojen ajatellaan luovan arvoa niin organisaatiolle kuin
yksittéisille tyontekijoillekin.

Vaikka paépiirteissaén voidaan todeta inhimilliseen pddomaan investoimisen ja sen
kehittdmisen hyodyttavéan sekd tyonantajaa ja tyontekijoita ettd useimmiten ymparoi-
vaa yhteiskuntaa laajemminkin, on viimeaikainen talouskehitys nostanut esille myds
joitakin uusia ongelmakohtia. Vahvasti yritys- ja tuotekohtaisen osaamisen kehitty-
minen henkildstélle on tydantajalle arvokasta, koska téllainen osaaminen sitouttaa
tyontekijad organisaatioon ja on usein vaikeasti hyddynnettavissa organisaation ulko-
puolella. Organisaatioiden strategioiden muuttuessa globaalissa toimintaymparistossa
hyvin nopeastikin, saattaa jopa vuosikymmenten ajan kehittyneen erityisosaajan tyo-
panos tulla hetkessd organisaatiolle tarpeettomaksi. Tallaisissa tilanteissa olisi hyo-
dyllistd vahintdankin tukea tyontekijad l16ytdmaan uusia koulutus- ja urapolkuja ja
uusia nékokulmia oman osaamisensa hyodyntdmiseen. Eettisestd ja pitkdjénteisesti
tyouria tukevasta nakodkulmasta kasin olisi hyva pohtia yksildiden ammatillisen
osaamisen koostamista riittdvan laajapohjaisesti. Talldin ura ei ole vain yhden kortin
varassa. Téssé toki on myds yksilon omalla aktiivisuudella ja pyrkimyksilla keskeinen
merkitys.

Inhimillisen pd&oman johtamisessa tulisi tehokkuus- ja tuottavuusajattelun ohella
korostua vastuullisuus. Inhimilliseen pddomaan kohdistuvilla ratkaisuilla on usein
kauaskantoisia vaikutuksia tyontekijoiden ja jopa heidan l&hipiirinsa eldméén: esi-
merkiksi toimeentuloon, hyvinvointiin ja tyuraan tulevaisuudessa. Viime aikoina on
ollut esilla erityisesti tyon psykososiaalinen kuormittavuus, jolla tarkoitetaan tydn
luonteeseen tai tyén organisointiin liittyvista tekijoista aiheutuvaa kuormitusta. Tyon-
tekijoiden suojaaminen erilaisilta psykososiaalisten riskitekijoiden aiheuttamilta hai-
toilta koetaan usein tydpaikoilla haastavammaksi kuin ns. perinteisten, fyysisten tyo-
suojelutoimenpiteiden toteuttaminen. Haasteellista on myds, ettd liiallisessa madrin
korostuessaan tydelaméan normaaleina kuuluvat tai jopa tyohyvinvointia, kehittymis-
t4 ja tydn imua tuottavat asiat, kuten haastavien tehtdvien suorittaminen, itsensa kehit-
tdminen ja tyon tuloksellisuuden seuraaminen, kaantyvat kuormitusta ja pahoinvointia
luoviksi tekijoiksi.

Tieto-ja asiantuntijatydssé tyontekijat pitkalti johtavat itse itsedan ja tydskentelevat
vaihtuvissa toimintaympdristoissa ja vaihtelevina aikoina. Talldin vaistamatta koros-
tuu tyontekijan omien valmiuksien ja tietoisuuden rooli tydkyvyn ja tydhyvinvoinnin
yllapitajand. Jotta tydeldméan vasta kasvavilla sukupolvilla olisi entistd paremmat
valmiudet kohdata psykososiaalisia kuormitustekijoitd, tulisi kokonaisvaltaisten hy-
vinvointitaitojen opettelu aloittaa jo varhaisessa vaiheessa. Téllaisia taitoja voivat olla
esim. esim. itsensd johtamisen ja ajanhallinnan taidot, kyky asettaa rajoja, toimia
oman arvomaailmansa mukaisella tavalla seka tunnistaa kuormittumistaan, huolehtia
omasta palautumisestaan ja fyysisesta hyvinvoinnistaan.

Inhimillinen pddoma on keskeinen vaikuttaja tyéurien pituuden ja yhtendisyyden
taustalla. Toisaalta myds mahdollisimman eheét tydurat ja tyon jatkuvuuden koke-
mukset tukevat inhimillisen pddoman kehittymistd seka yksilotasolla ettd tyborgani-
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saatioissa. Yksilon urakehityksen ja ty6eldméssd pysymisen kannalta vaikuttaa kan-
nattavalta kehittdd omaa henkistd padomaansa monipuolisesti. Erilaisten metataitojen
(kuten eldmdnhallintataidot, kumppanuustaidot) sekd psykologisen pd&doman on to-
dettu olevan yhteydessa tyossé jatkamiseen. Erityisesti psykologisella pddomalla on
havaittu olevan vahva ennustevoima tydssa lopettamis- tai elakditymisaikeita ja tyo-
kykyé selitettdesséd. TyoyhteisOn ja organisaation ominaisuuksista sosiaalisen paa-
oman elementtien, esimerkiksi tydyhteison ilmapiirin ja esimies-alaissuhteen koetun
laadun, on todettu olevan vahvasti yhteydessa tyontekijoiden haluun jatkaa ty0ssa.
Myds hyva henkilokohtainen sosiaalinen pdaoma tukee monella tavalla hyvinvointia
ja omien tavoitteiden saavuttamista. Henkilokohtaiset verkostot ja niiden tarjoama
sosiaalinen tuki kantavat erityisesti tydelaman muutostilanteissa.

Hyvéa koulutus ja monipuolinen osaaminen eivat ehkd entisella tavalla enéda takaa
menestystd, mutta ovat kuitenkin edelleen vahvasti yhteydessa tydelamaan osallistu-
miseen ja tydurien pituuteen. Mitd laadukkaampaa ja laajempaa osaamista tyonteki-
jallé on, sita todennékdisemmin hanelle I0ytyy tydmahdollisuuksia lapi koko tyéuran.
Toisaalta osaamistarpeet ovat vaikeasti ennakoitavia, ja varmimmin tyollistdvd osaa-
minen on todennékdisesti sellaista, jota voidaan soveltaa useammassa tehtavassa ja/tai
useilla eri toimialoilla. Tydntekijoiden osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksista
huolehtiminen hyddyttdd niin tybantajaa kuin tyontekijaékin. Mahdollisuudet oppia
uutta ja kehittya tydssaan pitavat tutkimusten mukaan yll& motivaatioita, innostusta ja
sitoutumista ja myos tyokykya. Erityisesti ikdantyvien tyontekijoiden osaamisen ke-
hittdmisen mahdollisuudet ndyttavat korreloivan vahvasti tydssajatkamishalukkuuden
kanssa. Nuorten tydntekijoiden kohdalla taas keskeista on organisaation tyo- ja toi-
mintatapoihin perehdyttdminen, kannustava ja tukeva esimiesty6 ja nuorten tyonteki-
joiden sitouttaminen yhteisoon.

5.4. MITA ON TEHTAVISSA — EHDOTUKSIA
TYOELAMAN KEHITTAMISEKSI

Paitsi osaavat ja kehittymishaluiset, myds hyvinvoivat tydntekijat rakentavat organi-
saatiolleen padomaa, joka auttaa menestymaan tulevaisuudessa. Siksi on perusteltua
sanoa, ettd tyohyvinvoinnin kehittdmiselld synnytetddn, mobilisoidaan ja turvataan
organisaation aineetonta padomaa. Jotta tyohyvinvointipddoma tulisi tdysimaaraisesti
kayttoon, tybhyvinvointi on otettava organisaatioissa strategisen ja tietoisen ke-
hittdmisen kohteeksi. Tdssa suhteessa tydantajilla on runsaasti kehittdmisen varaa,
mikéli tarkastellaan esim. strategisen hyvinvoinnin johtamisen tutkimusta (Aura ym.
2014). Em. selvityksen perusteella henkildstdresurssin ja erityisesti tyéhyvinvoinnin
tietoinen johtaminen strategisena resurssina on suomalaisissa organisaatioissa vield
kohtalaisen vahaistd; tosin suurissa yrityksissa ja valtiotydantajalla merkittavasti pie-
nié toimijoita selkedmmin organisoitua. Suuri puute on myds, etta esimiehilla ei ole
riittavasti aikaa perehtyd ja panostaa tyohyvinvoinnin kehittdmiseen, mika myos ku-
vastaa ylimman johdon heikkoa sitoutumista teemaan.

Tyo6paikkatasolla keskeista olisikin huolehtia esimiesten mahdollisuuksista ja
resursseista sekd osaamisesta tyohyvinvoinnin ja inhimillisen padoman kehitta-
miseen ja tukemiseen. Jokaisen esimiehen olisi tarke&é tuntea tyohyvinvointiin kes-
keisesti vaikuttavat tekijat sekd erityisesti esimiestyon vaikutukset tyontekijoiden
hyvinvointiin ja toiminnan tuloksellisuuteen ja tuottavuuteen.

Huolestuttavaa tyohyvinvointipdgdoman nakokulmasta on myds, ettd esim. TEM:n
tydolobarometrin (Lyly-Yrjandinen 2014) mukaan tyon mielekkyyskehitys on ollut
alamdessa jo pitkaan. Tatd on selitetty esim. silla, ettéd tyontekijéiden on nykypaivana
entistd vaikeampi havaita yhteyttd omien ponnistelujen ja organisaation toiminnan
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tuloksellisuuden tai jopa oman ty6paikan séilymisen vélill4. Toisin sanoen, hyvin
tehty ty0 ja sitoutuminen tydnantajaan eivét nayta enaa entiselld tavalla takaavan pit-
k&d ja yhtendista tyouraa.

Kuten edelld on todettu, tydssd koettu epdvarmuus vaikuttaa negatiivisesti tyo-
hyvinvointipadoman muodostumiseen ja myds konkreettisesti lisda esimerkiksi sairas-
tamista. Tyohyvinvointipddoman vaalimisen nakokulmasta tydantajien tulisi
pohtia henkiloston vahentamisratkaisuja huolellisesti ja pitk&janteisesti. Irti-
sanomisissa menetetdan inhimillista pddomaa usein suunniteltua enemman ja laajem-
malti, koska niihin liittyva epdvarmuus lisdéd myo6s vapaaehtoista l&htGvaihtuvuutta.
Tastd syystd tyOnantajien kannattaisi tarkasti miettid, milloin téllaiset toimet ovat
valttamattomid, koska niilla vaikutetaan tyopaikan ilmapiiriin negatiivisesti ja sen
my6td myos tyontekijoiden sitoutumiseen. Kuten useissa tutkimuksissa on todettu,
organisaatiolle erityisen arvokas ja vaikeasti kopioitava inhimillinen pdaoma syntyy
yleensa pitkajanteisen kehittymisen ja kohtalaisen pitkékestoisen yhteistyon ja ver-
kostoitumisen puitteissa.

Inhimillinen pd&oma on yritys- ja organisaatiotason voimavarana erityinen, koska
sen hyoddyntaminen tyfantajan resurssina perustuu yksilon ja tynantajan valiseen
sopimukseen. Toisin kuin esimerkiksi rahapadoma, inhimillinen p&ddoma ei ole orga-
nisaation johdon paatdsvallan hallussa, eikd sitd voida annostella ja allokoida sopi-
vassa madrin ja tarpeen mukaan eri osastoille ja toimintoihin. Koska my&s motivaatio
inhimillisen pd&oman kéyttdmiseen tydantajaa parhaiten hyodyttavalla tavalla on
yksilokohtaista, tulee kaikissa henkildstojohtamisen ratkaisuissa korostua aito pyrki-
mys molempia osapuolia hyodyttaviin ratkaisuihin. Kestavé ja eettinen inhimillisen
paddoman johtaminen edellyttdd, ettd ihmisten henkilokohtaiset tarpeet, ominaisuudet
ja eldmantilanteet tuodaan johtamisen ytimeen. Tata edistavat esim. vuorovaikut-
teinen ja tyontekijoita osallistava johtajuus, osallistavat henkilostokaytannot ja
tyon joustojen lisédminen.

Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia ja hallinnantunnetta tukevat kay-
tannot auttavat turvaamaan inhimillista padomaa erityisesti silloin, kun tyén kuormi-
tus ja vaatimukset ovat korkeita tai tydeldméssd koetaan epdvarmoja aikoja. Myds
henkildston motivaation ja sitoutumisen varmistamiseksi tyfantajien on syyté varmis-
taa, ettd kunkin tydn vaatimukset ja vaikutusmahdollisuudet vastaavat toisiaan.
Erityisesti muutostilanteissa kannattaa hyddyntdd osallistavia henkilOstokaytantojé,
eli huolehtia siitd, ettd tyontekijét voivat vaikuttaa muutoksen toteuttamiseen, saavat
riittdvasti tietoa muutoksesta ja heitd tuetaan kehittdmain osaamistaan ja tyotaan
muutosta tukevalla tavalla. Koska epévarmuutta ei nykytytelamastd voida kokonaan
poistaa, on keskeistd pyrkiéd lisaédmaén tyontekijoiden kykya pysya hyvinvoivina ja
toimintakykyisina epavarmoissakin tilanteissa. Tahdn voidaan vaikuttaa esim. tydolo-
ja, luottamuksen ja valittdmisen kulttuuria ja kaikkien tyontekijoiden kehitysmahdol-
lisuuksia tukemalla.

Psykososiaalisen kuormituksen, esimerkiksi aikapaineiden, tietotulvan ja epa-
varmassa tyotilanteessa selviytymisestd aiheutuvan stressin hallinta ja haitallisten
vaikutusten vahentdminen on tydnantajien ja muiden tydeldamén toimijoiden keskei-
nen haaste inhimillisen pddoman séilymisen ja uudistumisen kannalta. Viimeaikaiset
lakimuutokset, joilla on kannustettu tyonantajia tyokyvyn ongelmien varhaiseen tun-
nistamiseen ja tyontekijoiden tyokyvyn tukemiseen, ovat parantaneet tydnantajien
motivaatioita ja toimintavalmiuksia.

Psykososiaalisten kuormitustekijoiden hallinta on silti edelleen verrattain tuntema-
tonta. TyOantajat eivat useinkaan tiedd, kuinka toimia tilanteissa, joissa tydntekijat
kuormittuvat liikaa ja oireilevat ja tydyhteisossd on konflikteja. Tyoterveyden, tyo-
suojelun ja kuntoutuksen palvelu- ja asiantuntijaverkosto ei ole vield téysin siirtynyt
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entisessa teollisuusvaltaisessa yhteiskunnassa muovautuneesta tyohyvinvointikasityk-
sestd vastaamaan tieto- ja osaamisintensiivisiin palveluihin painottuvan talouden tar-
peita ja ilmiditad. Palveluntarjoajien (tyoterveyshuolto, kuntoutus, asiantuntipalvelut)
valmiuksien lisdédminen ja sek& tyOantajille ettd tyontekijoille suunnatun tarjonnan /
toimintamahdollisuuksien selkeyttdminen ovat tarpeen. Aiheen tiimoilta onkin jo
kaynnistynyt uusia, lupaavia hankkeita ja aloitteita. Nopeasti muuttuvaan tilanteeseen
sopeutumisessa tarvitaan niin tutkijoiden, palveluntarjoajien kuin viranomaistenkin
laajaa yhteistyota ja yhteista visiota tavoitellusta asioiden tilasta ja kehityksesta.
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