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Lukijalle

Tyoeldmén tutkimuksessa on 2000-luvulla tapahtunut positiivinen kdénne — samalla, kun ty6eldmén
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sithen, mika tyontekijoitd kannattelee, motivoi ja tekee heidén tydstddn mielekkéén myos silloin,
kun ulkoinen toimintaympdiristo ja ty6t ovat muutoksessa. On huomattu, ettd tydpaikkojen
aineettomilla voimavaroilla ja henkiloston kokemalla tyon imulla — aidolla tunne- ja
motivaatiotdyttymyksen tilalla tyssd — voi olla merkittdva rooli yritysten ja muiden
tydorganisaatioiden menestykselle. Toivomme, ettd timi Tyosuojelurahaston selvitys palvelee
katsauksena positiivisen tyon psykologian nykytilasta ja mahdollisuuksista kehittdd suomalaista
tydeldmaii ja tyopaikkoja entistd paremmiksi, laadukkaammiksi ja menestyvimmiksi my0s

tulevaisuudessa.
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1 Johdanto

Tydeldmén ongelmat ovat lukuisat ja uhat sitdikin moninaisemmat. Niitd koskeva tutkimustieto on
sekd kattavaa ettd hyvin tunnettua. Sen sijaan tydeldmén kehittimisessd tunnetaan ja hyddynnetdan
vield varsin heikosti ns. positiivista tyon psykologiaa ja sen teorioita ja kasitteistod, esimerkiksi
tyon imua. Téssd selvityksessd hahmottelen tyon imu -tutkimukseen ja positiiviseen psykologiaan
perustuvan lahestymistavan, joka avulla voidaan edistéd ja toteuttaa tydpaikkojen ja niissa
tydskentelevien tyontekijoiden myonteisid voimavaroja ja potentiaaleja. Tullakseen kukoistavaksi
tyOyhteisoksi tyopaikoilla tarvittavien myonteisten muutosten ei valttdmaittd tarvitse olla suuria,

mutta vaikutuksiltaan ne voivat mullistaa hyvinvointia, tyon arkea ja sen tuloksellisuutta.

Ty6n imulla ("work engagement”) tarkoitetaan myonteistéd, tunne- ja motivaatiotdyttymyksen tilaa,
jota luonnehtivat tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen tyohon (mm. Schaufeli ym.,
2002ab; Hakanen 2002ab, 2004a, 2009a). Business- ja HR-maailmassa work engagament” on
viime vuodet laajalti ndhty avaintekijiksi yritysten taloudelliselle menestymiselle ja tyontekijoiden
pysymiselle saman organisaation palveluksessa (esim. Harter, Schmidt, & Hayes, 2002; Vance,
2006). Organisaatio- ja tyoterveyspsykologiassa on puolestaan kehitetty menetelmi work
engamentin eli vapaasti kddnnettyné tyon imun arvioimiseksi, luotu siti koskevaa teoriaa ja tehty
tutkimusta tyon imun edellytyksisté, seurauksista ja prosesseista (mm. Schaufeli & Bakker, 2004;
Hakanen, Perhoniemi, & Toppinen-Tanner, 2008a). Tyon imun ohella keskeisend kdyttdmanani
késitteend tdssd katsauksessa on tydn voimavarojen késite: ne tyon, tyontekijoiden ja tydyhteisdjen
vahvuudet tai potentiaaliset voimavarat, joiden avulla tyontekijét ja organisaatiot voivat kukoistaa
hyvind mutta myos vaikeina aikoina. Itse asiassa tutkimuksemme kertovat, ettd myonteiseen, tissi
tyon voimavaroihin panostaminen onkin erityisen hyodyllistd nimenomaan muutostilanteissa ja

silloin, kun ty0 on erityisen kuormittavaa (Hakanen, Bakker & Demerouti, 2005; Bakker, Hakanen,



Demerouti & Xanthopoulou, 2007). Hyvén ja myonteisen edistiminen tydpaikoilla on siis erityisen

tarkedd, kun tyopaikan hyvéit kdytdnndt ja vahvuudet ovat koetteilla esimerkiksi taantuman aikana.

Tassa selvityksessa esittelen aluksi positiivisen psykologian lahtdkohtia. Pohdin, mité positiivinen
psykologia voi tarkoittaa tyOyhteisdjen kehittamisessd. Ainut mahdollisuutemme ei ole toimia
“korjaamomaisesti” epdkohtien, riskien ja oireiden tunnistamiseksi ja epdkohtien eliminoimiseksi.
Edistimélli suoraan tyOyhteisdjen ja tyontekijoiden vahvuuksia ja valjastamalla niiden potentiaaleja
kayttoon tydyhteisdjen on mahdollista menestya ja voida hyvin — ja samalla usein vaikuttaa myos

sithen, ettei riskié tai epdkohtaa edes kehity.

Sen jdlkeen hahmottelen lyhyesti, millaisia ominaisuuksia tyontekijdiltd tdnd pdivand odotetaan.
Ehdotan, millaiseen hyvinvointikésitykseen ja millaisin hyvinvoinnin edistdmisen keinoin niihin
odotuksiin on mahdollista vastata ilman, ettid kyse on torjuntataistelusta kuormitusriskin
torjumiseksi. Kysymys on myos siitd, millaista hyvinvointia ja terveyttd tydeldmadsséd halutaan
tavoitella. Esimerkiksi sairauspoissaolojen minimointiin téhtéévilla toimilla ei vield valttamétta
rakenneta kukoistavia tydpaikkoja ja motivoitunutta henkildstod. Odotukset optimaalisesta,
korkeatasoisesta tyOotteesta ja toiminnasta perustelevat sitd, miksi tyon imusta on tullut
ajankohtainen késite ja sen ylldpitdmisestd ja edistdmisestd tyoeldmén ydinhaaste juuri nyt eika
esimerkiksi 20 vuotta sitten. Vastaavasti tydhyvinvoinnista ja -terveydestd on vahvasti tulossa
organisaation kaikkien toimijoiden (HR, johto, tydterveyshuolto, henkildstd) yhteinen intressi — ja

keskeinen business-tekiji (Zwetsloot & Pot, 2004).

Tédmin jdlkeen esittelen joitakin aiempia 1dhestymistapoja, joiden avulla hyviai tydssi ja
tyohyvinvointia on tutkittu, tulkittu ja pyritty edistimadn: tydeldmédn laatu -késitettd ja tutkimusta
(QWL; "quality of working life”’), hyvin tyon (’good work™), kestdvén tyon (“sustainable work™),

proaktiivisen tydpaikan ja terveen organisaation (”healthy organization™) ldhestymistapoja seké



perinteisid, hyvin tunnettuja tyOstressimalleja. Ansioistaan huolimatta tyostressimallit (esim.
Karasek; 1979; Siegrist, 1996) ovat rajallisia silloin, kun tulisi ymmartia ja kehittdd toimivia

tyopaikkoja nykyajan kompleksisissa toimintaymparistdissa ja tydolosuhteissa.

Seuraavaksi tarkastelen tyon imu -ilmi6té ja esittelen kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin
myonteistd ja kielteistd kehityskulkua kuvaavan tyon vaatimusten - tyon voimavarojen (TV-TV)
mallin (Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001; Hakanen, 2004ab; Schaufeli & Bakker,
2004). Tyon imua kokeva voi ja haluaa hyddyntidd vahvuuksiaan tydssé, ja se taas koituu myos
organisaatioiden hyodyksi. TV-TV-malli jasentdd ja tiydentdd aiempia tyohyvinvoinnin,
laadukkaan ja hyvin tyon seké terveen organisaation selitysmalleja, ja sen avulla on mahdollista
ymmartii ja ennustaa psykososiaalisten tydolojen ja samanaikaisesti ty0hyvinvoinnin ja

tyopahoinvoinnin sekd yksilollisid ettd organisatorisia seurauksia.

Ty6olotutkimusten tavoin kdynti suomalaisilla tydpaikoilla kertookin, ettd mustavalkoinen kuva ei
yleensa pidé paikkaansa. TyOntekijét voivat kokea tydssddn kiirettd, epdvarmuutta ja muita
ristiriitoja, mutta samalla he voivat arvostaa tyotddn, nauttia yhdessd tekemisesté tyStovereitten
kanssa ja innostua onnistumisista. Niitd vastakohtaisuuksia suomalainen tydeldmétutkimus on
melko laiskasti pyrkinyt ymmartdmééan. TV-TV-malli tarjoaa késitteellisen ja teoreettisen mallin
ymmaértad nditd ristiriitaisia piirteitd. Samalla esittelen tarkemmin tyon imua ja TV-TV-mallia
koskevaa tutkimusta: mitkd nayttavat olevan tyon imun ”syitd” eli mihin panostamalla tyén imua on
mahdollista vahvistaa? Miti ovat tyon imun mydnteiset organisatoriset ja tyontekijoitd koskevat
seuraukset eli miksi siihen kannattaa tyopaikoilla panostaa? Mitd ovat ne tyon voimavarat, jotka
saavat tyontekijdt kukoistamaan ja ottamaan vastuun korkeatasoisesta ty0ssd suoriutumisestaan

vaikeinakin aikoina?



Esimerkkiné kiytdannon mahdollisuuksista tyon imun ja tyoyhteisdjen kukoistuksen vahvistamiseksi
ja varmistamiseksi esittelen lopuksi Tydterveyslaitoksella kehitetyn tydyhteisdjen
voimavaraldhtoisen kehittdmispalvelun, Tyon imu -polun. Se on tyén imua ja muiden positiivista
tyon tutkimusta koskevien tutkimusniyttdjen ja teorioiden pohjalta kehittimamme tydyhteisdjen
kehittdmisprosessi. Tyon imu -polun tavoitteena on tunnistaa ja vahvistaa tydyhteisdjen
voimavaroja niin, ettd ne ovat entistd toimintakykyisempid ja uudistushakuisempia ja etté
tyontekijit voivat nauttia ja innostua tyostdin — kokea tyon imua — my0s muutoksissa ja silloin, kun
ty0 on vaativaa. Tdhdn myonteiseen kidnteeseen padsemikseksi tarvitaan koko tydyhteison ja

esimiehen mukanaoloa ja sitoutumista.

Tama katsaus ja tyon imu -polku perustuvat siithen késitykseen, ettd tydhyvinvointi syntyy, toteutuu
ja kehittyy suurelta osin tydpaikoilla tyon arjessa. Tastd syysta se ldhikonteksti ja yhteiso, joissa
tyoté tekee, ovat avainasemassa tyohyvinvoinnin tai -pahoinvoinnin kehittymiselle ja edelleen myds
hyville tai huonoille organisatorisille seurauksille. Tydeldmatutkimuksen kestoaiheita on ollut
tydeldmén polarisoituminen: toiset tydpaikat kurjistuvat toisten kukoistaessa. Samalla on todettu,
ettei ole mahdollista mééritelld yksiselitteisesti, mitkd ammatti- tai toimialat kuuluisivat kurjistuviin
tai kukoistaviin aloihin ja ettd jaottelu tydeldmén “voittajista” ja "hévidjistd” on liian
yksinkertaistava (esim. Riikkonen, 2008). Varmasti monien kanssani jakama havainto
suomalaisista tyopaikoista on, ettd hankalissa, aikapaineisissa ja niukkojen resurssien
toimintaymparistdissd voi esiintyd tyon imua, aitoa innostusta ja laadukasta tydtoimintaa. Tyon ja
tyOyhteison riittdvit voimavarat selittévit titd “hyvinvointia keskelld lieskoja”. Toisaalta
esimerkiksi huonolla ja vilinpitiméattomalld johtamisella on mahdollista tirvelld tyontekijoiden into
ja imu, mika voi johtaa siihen, ettd motivoituneimmat tydntekijit vaihtavat tydpaikkaa tai heiddn
motivaationsa laskee, siten ettd he padtyviat huonompaan tydsuoritukseen kuin mihin olisi

edellytyksid. Talloin ~olen tdilld vain tdissd” -asenne alkaa helposti kehittyé.



Todettakoon viel4, ettd timéa katsaus ei ole selvitys tyoolojen tilasta Suomessa juuri nyt. Sitd varten
on kattavia, korkeatasoisia empiirisid tutkimuksia (Kasvio; Nikkild, Virtanen, & Moilanen, 2008;
Kauppinen ym., 2007; Lehto & Sutela, 2008; Pekka, Forma, & Saarinen, 2008; Ylostalo & Jukka,
2008) seka tutkimuksiin perustuvia syvallisid analyyseja suomalaisen tyoeldmén kehityspiirteista
(Julkunen, 2008; Siltala, 2007). Positiivisen tyon psykologian nikokulmasta riittd4, kun toteaa, etti
niiden (my®ds Siltalan ja Julkusen teosten!) antaman tiedon valossa suomalaisessa tyoeldmassa —
tyontekijoilld ja organisaatioissa — on jo vahvuuksia ja potentiaaleja, joiden avulla tyOyhteisot

voivat esimiestensé kanssa kehittya vield paremmin voiviksi ja kukoistavammiksi.



2 Positiivinen psykologia: fokus tyontekijoiden ja
organisaatioiden vahvuuksiin ja potentiaaleihin

Viimeinen vuosikymmen on merkinnyt kansainvélisessd tutkimuksessa positiivisen psykologian
merkittdvai esiin nousua ja ldpimurtoa: uusia aiheelle omistettuja tieteellisid aikakauslehtid ja
kirjoja ilmestyy, alan kansainvélisten konferenssien suosio kasvaa kaiken aikaa ja monessa maassa
yliopistot tarjoavat nykyisin positiivisen psykologian maisteriopinto-ohjelmia. Kun yli sadan
vuoden ajalta laskettuna psykologian tieteellisissd julkaisuissa positiivisten (esim. onni,
tyytyvdisyys eldmddn) ja negatiivisten (esim. ahdistus, masennus, viha) kisitteiden tutkimuksen
suhde on ollut 1:14 (Myers, 2000), on tdmi suhdeluku véhitellen muuttumassa. Jo 1950-luvulla niin
sanotun humanistisen psykologian vahvat nimet, Abraham Maslow ja Carl Rogers, halusivat nostaa
tutkimuksen kohteeksi “’kérsivien” ohella my0s terveet ja hyvinvoivat ihmiset, jotta ymmaérrys
kaikille paremmasta elaméstd mahdollistuisi. Maslowin tarvehierarkiaa ei voine pitdd kovin
onnistuneena mallinnuksena, mutta on kiinnostavaa, ettd hin todennékoisesti ensimmadisena kirjoitti

positiivisesta psykologiasta:

’Psykologia-tiede on ollut paljon menestyksekkaampi negatiivisen kuin positiivisen
puolen suhteen. Se on onnistunut paljastamaan paljon ihmisen puutteista,
sairauksista ja synneistd, mutta vain vahan ihmisen potentiaaleista, hanen
hyveistddn ja saavutettavissa olevista odotuksistaan tai hanen psykologisesta
“huipustaan’. On kuin soveltava psykologia olisi vapaaehtoisesti rajoittanut itsensa
vain puolikkaaseen oikeutetusta toimivallastaan, ja nimenomaan pimeampéaan,

alhaisempaan puoleen.” (Maslow, 1954).

2000-luvulla positiivinen psykologia on mééritelty tutkimukseksi ’niistd olosuhteista ja
prosesseista, jotka myotdvaikuttavat thmisten, ryhmien ja instituutioiden kukoistukseen ja
optimaaliseen toimintaan” (Gable & Haidt, 2005, 103). Toisen mééritelmén mukaan positiivinen

psykologia on “tieteelliseen tietoon perustuvia ndkokulmia sithen, mika tekee eliméstd eldmisen



arvoista. Sen huomion kohteena ovat ne inhimilliset olosuhteet, jotka johtavat onnellisuuteen,

tayttymykseen ja kukoistukseen” (Journal of Positive Psychology, 2005).

Positiivisessa psykologiassa ollaan kiinnostuneita “’tavallisesta ihmisesta™: siitd, mikd hdanen
kohdallaan toimii, on oikein ja voi muuttua paremmaksi (Sheldon & King, 2001, 216). Jotenkin
olisi my0s osattava ymmartéa sitd, ettd useimmat ihmiset, kaikkien vaikeuksienkin keskella,
pystyvit eldméén arvokasta ja tarkoituksellista eldmii. Seligmanin mukaan (Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000) positiivisen psykologian huomio kiinnittyy kolmelle tasolle:
subjektiiviseen eli kokemusten tasoon (mm. hyvinvointi ja tyytyviisyys, toivo, optimismi ja
onnellisuus), yksil6llisiin ominaisuuksiin ja voimavaroihin (mm. kyky rakastaa ja vélittdd, rohkeus
ja anteeksiantaminen, viisaus, resilienssi eli kimmoisuus eldménkriiseissd) seka positiivisiin
instituutioihin, jotka tukevat ihmisid kohti hyvaa ja hyveellistd elamda. Selvéstikin viimeksi
mainittu on toistaiseksi jadnyt positiivisessa psykologiassa vihimmaélle huomiolle, mutta tissi
selvityksessd pddpaino on nimenomaan tydssi ja tydorganisaatioissa mahdollisina ihmisille hyvéa

tekevind positiivisina instituutioina.

Positiivinen psykologia sovellettuna hyvén tydeldmén kysymyksiin tarkoittaa muun muassa siti,
ettei tyydyté pelkéstién kartoittamaan riskitekijoité ja altistumista, oireita ja uupumista, patologioita
ja poissaoloja, vaan myds — ja ehké tiedon vajeen vuoksi ennen kaikkea — sitd, miké tydssd ihmisiad
kannattelee, miké tekee siitd mielekkdén ja mikd auttaa selviytyméén ja jopa nauttimaan tyosta
myos silloin, kun tyd on vaativaa ja muutoksessa tai kun taloudelliset suhdanteet koettelevat
tyopaikkoja. Entd millaisissa tyOskentelyolosuhteissa tyontekijit antavat parhaansa ja saavuttavat
parhaat tulokset? Kiinnostuneisuuden tulisi suuntautua ihmisten, ryhmien ja instituutioiden, kuten
tydorganisaatioiden vahvuuksiin, voimavaroihin ja mahdollisuuksiin. Positiivinen organisaatio-oppi

(POS; Positive Organizational Scholarship; Cameron, Dutton, & Quinn, 2003, 3) kohdistuu



positiivisten tulosten ja prosessien sekd organisaatioiden ja niiden tyontekijoiden positiivisten

médreiden selvittimiseen, jotta niitd on sen jélkeen mahdollista vahvistaa.

Olen hahmottanut perinteisen (“negatiivisen”) ja positiivisen ldhestymistavan eroa rinnastamalla
karjistden kaksi neljan D:n ldhestymistapaa. Voidaan kysyéd, kumman ldhestymistavan varaan on
mahdettu suomalaisessa tyoeldmitutkimuksessa laadukkaan tydelamén kehittdmiseksi pitempéén ja

suuremmin voimavaroin panostaa?

Taulukko 1. Positiivisen ja perinteisen tydhyvinvointi- ja terveysparadigman erilainen fokus.

Nelja patologista D:ta Nelja myonteista D:ta

Disease (sairaus) Discovering periods of excellence
(erinomaisuuden tunnistaminen)

Disorder (epdjarjestys) Dreaming an ideal organization (ndkemys
ihanteellisesta tydyhteisdsti)

Damage (vahinko) Design new structures (uusien rakenteiden
suunnittelu)

Disability (tyokyvyttomyys) Delivering the dream (parannusten
toteuttaminen)

(AL ks. Hirvihuhta & Litovaara, 2003)

Kun perinteisesti on tutkittu ongelmia, on 16ydettykin vain ongelmia (tai ettei jotain tiettyd
ongelmaa joskus esiinnykéén). Jonkin ongelman, esimerkiksi uupumusoireilun tai
tydpaikkakiusaamisen, puuttuminen ei myoskaan viela suoraan kerro, etta tyontekija ja tydyhteiso
kukoistavat. On ollut vaikea myods ymmartda, miksi joku pitdd tydstdédn, on siitd ylped ja nauttii tydon
tuloksista — vaikka samaan aikaan on voinut kokea tydviikon visyttaviksi ja joidenkin tyGpaikan
asioiden tilan harmittaviksi. Vield vaikeampi on ollut ymmartdd, mitd hyvia tyontekijoiden aidosta
hyvinvoinnista mahdollisesti seuraa. Ja kun ymmarrys hyvinvointia ja motivaatiota ylldpitévista ja

vahvistavista tekijoistd on ollut puutteellista, ei myoskéén voimavaroista ja vahvuuksista ldhtevid
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toimintatapoja ole osattu systemaattisesti kehittdd, vaan edelleen monien tydyhteisdjen kehittimista
ohjaavat ongelmakeskeiset toimintamallit: tehddan esimerkiksi ilmapiirikartoitus ja pohditaan yhta-
kahta sen esiinnostamaa eniten pielessi olevaa asiaa. On vaikea kuvitella, etteikd organisaation,
jossa jo olevat uinuvat resurssit ja potentiaalit tunnistetaan ja otetaan kayttoon, tyontekijoiden

hyvinvointi ja menestys entisestdén paranisi.

Kaiken kaikkiaan positiiviseksi tyon psykologiaksi nimedméni ldhestymistavan tavoitteena on
tyontekijoiden, tydryhmien ja organisaatioiden voimavarojen ja vahvuuksien varaan rakentuva
optimaalinen toiminta ja hyvinvointi. Tdmén selvityksen mukaan kukoistavien tyopaikkojen ja tyon
imua kokevan henkildston luomiseksi voidaan edetd kahdesta suunnasta: ensinndkin kehittdmalla
tyOn energisoivia ja motivoivia piirteitd, ns. tydn voimavaroja ja toisaalta hyodyntamalla
tyontekijoiden vahvuuksia eli mahdollistamalla tyon ja tyontekijdn yhteensopivuus niin, etta
tyontekiji padsee mahdollisimman paljon kéyttiméédn luonnollisia vahvuuksiaan tydtehtivissa.
Kompetenssivaatimusten asemasta tyontekijédn vahvuuksia onkin alettu menestyksekkaasti kayttaa
rekrytointien perusteena (ks. esim. Englannissa Centre for Applied Positive Psychology;

WWW.cappeu.org).

Se, mihin positiivinen psykologia ainakin osittain kaatui 1950- ja 60-luvuilla oli se, ettd empiirinen
ndytto jai vahiiseksi. Nykyinen positiivinen psykologia on nimenomaan ldahtenyt vahvasta
tutkimuksellisesta orientaatiosta ja ndytdstd. Fred Luthans (2002) on esimerkiksi madritellyt
positiivisen organisaatiotoiminnan kohteiksi sellaiset kisitteet ja ilmidt, joita voidaan arvioida
(mitata), kehittdd ja joiden avulla voidaan hyvilld johtamisella parantaa tydssd suoriutumista tamén
paivén tyopaikoilla. Tyon imu on juuri tallainen kasite ja ilmid, jota voidaan arvioida luotettavasti.
My0s tyoyhteisoille kehittimdmme Tyon imu -polku perustuu kotimaiseen ja kansainvéliseen

tutkimusndyttoon ja teoriaan. Uuden positiivisen psykologian haasteeksi néden liséksi sen, miten
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hyvin se pystyy integroitumaan “negatiivisen”, perinteisen psykologian kanssa (Hakanen, 2008).

Myoéhemmin esiteltdvd TV-TV-malli osaltaan pyrkii ylittdméén timén mustavalkoisuuden.

12



3 Millaista hyvinvointia tydelamassa tulee tavoitella ja
edistaa?

Tédmin péivin tydeldmaissa ei useinkaan enda riité se, ettd tyontekijit ovat perinteisessid mielessa
suhteellisen terveiti ja ldsné tyopaikalla; ettd esimerkiksi sairauksia ja sairauspoissaoloja ei
esiintyisi kovin paljon. Sen lisdksi tyontekijoiltd odotetaan yhd useammin yhteistyon sujuvuutta ja
kitkattomuutta, aloitteellisuutta ja innovatiivisuutta, jatkuvaa osaamisen kehittdmisti ja
vastuunottoa omasta korkeatasoisesta ty0ssd suoriutumisesta (myds Schaufeli & Salanova, 2006).
Samanaikaisesti tyoeldmissd tyon madralliset vaatimukset ovat korkeat. Tutkimusten mukaan moni
kokee kiirettd, aikapaineita ja tyonsd henkisesti rasittavaksi eikd tilannetta téltd osin ole usein
helppoa tyopaikan toimin muuttaa. Moni kokee kuristuvansa vaatimuksiin ja puheet yhteisty0sti ja
innovatiivisesta tydotteesta voivat tuntua ylivoimaisilta tyon jo ennestdin kuormittavassa arjessa.
Vaatimukset tydotteen innovoivuudesta ja aloitteellisuudesta voivatkin muodostua
lisakuormitukseksi, mutta kuormittumiselle on vaihtoehto. Onhan silti niin, ettd useimmat ihmiset
lahtokohtaisesti haluavat olla eldmissdén — ja tydssdén, jossa enemmistd viettdd puolet arjen
valveillaoloajastaan — tavoitteellisia ja aloitteellisia, saada aikaan hyvéa ja laadukasta jdlked siind,
mihin ryhtyvit, kokea onnistumisia sekd hyodyntda kertynyttd osaamistaan ja kokemuksiaan uuden
ideoinnissa. Miksi se siis toissd kuormittaisi eikd pdinvastoin edistéisi hyvéé: tydn imua ja
kukoistusta? Yksi vastaus on siind, millaista hyvinvointia tyoeldmaissa oikeastaan pyritdin

edistimain.

Hyvinvoinnin kisite voidaan ymmartdd kahdesta yleisestd perspektiivistd késin: on mahdollista
erottaa hedoninen ja eudaimoninen ndakdkulma hyvinvointiin (esim. Ryan & Deci, 2001; Kopperud
& Vitterso, 2008). Kisitteet ovat perdisin antiikin filosofeilta, ja ne yha ohjaavat kisityksidmme
siitd, mikd eldméssd edustaa korkeinta hyvéa ja johtaa onnellisuuteen. Muun muassa Aristippos

puolsi hedonisen hyvinvoinnin periaatetta, jonka mukaan korkeinta hyvéa ja tavoiteltavinta
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eldméssa edustaa mielihyvén saavuttaminen ja mielipahan vélttiminen. Aristoteles sen sijaan totesi
pelkin hedonisen periaatteen riittdmattoméaksi. Eudaimonisen késityksen mukaan hyvé eldmé on
inhimillisten mahdollisuuksien ja oman tosiminin ja tarkoituksen toteutumista eldmissé. Todellinen
onni on sen mukaan sen tekemisti, mitd on arvokasta tehdi. Tama tarkoittaa sitd, ettei kaikki, mika
edustaa eudaimonista hyvinvointia, vélttdméttd tuota valitontd mielihyvda: moni tyontekijé on
kuvannut parhaiksi ja palkitsevimmiksi hetkikseen tydssd jonkin hyvin haastavan ja vaikean
tilanteen, jossa lopulta on sitten onnistunut pddseméadn ainakin osittaiseen ratkaisuun. Eudaimonisen
hyvinvoinnin kisitteen avulla on mahdollista my6s ymmaértaa, ettei kaikki, mika tuottaa ihmisille

mielihyvii, ole valttdmatta hyviksi heille tai muille ihmisille.

Vaikkei lahtisikdin siitd tavoitteesta, etti tyon ja tyoeldmén tulisi tarjota laajasti onnen avaimia
ihmisille (tutkimustemme mukaan ty6lld kuitenkin on merkittdva rooli ihmisten
elaméintyytyviisyydelle!), on hyvinvointi tyoeldmikeskustelun ja -kehittdmisen
avainulottuvuuksia. Siksi on kiinnostavaa tarkastella, miten hyvinvointi (ja terveys) on perinteisesti
ymmérretty tyohyvinvointi- ja terveysparadigmassa ja arvioida sen toimivuutta timéanpdivan
tydeldmévaatimuksissa. Ndhdékseni hyvén tydeldmén kehittdmisessd on harvoin otettu
lahtokohdaksi hedoninen periaate mielihyvan maksimoinnista tydssa: se, ettd toissa on kivaa ja se
tuottaa hyvin mielen, ei ehké saa monenkaan yrityksen strategioissa merkittdvéa sijaa. Sen sijaan
véitén, ettd hedonisen hyvinvoinnin késitteeseen siséltyva ajatus mielipahan ja kivun
minimoimisesta kuvaa hyvin perinteisté ja edelleen vallitsevaa tyohyvinvoinnin ja -terveyden
ajattelutapaa ja toimintamallia: pyritddn tunnistamaan erilaisia riskitekijoitd, epakohtia ja oireita ja
tekemién niille jotain. Silloin tavoitteena voi olla perinteisessd mielessé suhteellisen terve
tyontekijd, joka ei ole kohtuuttomasti poissa toistd. Tdmén paradigman avulla toimien ei kuitenkaan
onnistuta erityisen hyvin edistdméén sellaista hyvinvointia, jonka turvin voisi toteutua yritysjohdon
ja HR:n odotusten mukainen ihanne sujuvasti yhdessa ja itsekseen operoivasta, aloitteellisesta ja

taitavasta tyontekijastd — joka ei myoskdin uupuisi tyossddn.
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Mielipahan vilttiminen ja mielihyvdn maksimointi ei kuitenkaan ole ainoa vaihtoehto hyvén tyon ja
hyvinvoinnin edellytysten luomisessa. Tydn imu on nimenomaan eudaimonista hyvinvointia tyossi
kuvaava késite. Silloin, kun tyontekiji kokee tyon imua: tarmokkuutta, sinnikkyytta ja
omistautumista, hén on tutkimustemme mukaan aloitteellinen ja uudistushakuinen, suoriutuu hyvin
paitsi tyonsd muodollista vaatimuksista, niin my0s vapaaehtoisesta, altruistisesta toiminnasta
("alaistaidoista") tyopaikan hyvéksi ja on sitoutunut tyohonsa ja organisaatioonsa. Aidon
hyvinvoinnin, tyon imun, edellytyksend ovat sellaiset organisaation ja johtamisen varmistamat tyon
voimavarat, jotka tyydyttavit tyontekijén itsendisyyttd, yhteenliittymistd ja parjadmistd koskevia
perustarpeita. Niistd jatkan tarkemmin luvuissa 5 ja 6. Kaikki tyot eivat koskaan voi tyydyttaa
kaikkia inhimillisia tarpeita, ja eri t6issa voi eriasteisesti toteuttaa potentiaalejaan. Silti jokaisessa
tydssa on aineksia ja mahdollisuuksia tyon palkitsevuuteen ja arvostukseen, omien vahvuuksien
hyddyntamiseksi tydssa ja itsensa kokemiseksi hyvaksi ja arvostetuksi tyontekijaksi. Yhdessa tyossa
on mahdollista ennen kaikkea kokea porukkaan kuulumista, toisessa itsendisyyttd ja
riippumattomuutta jne. Joka tapauksessa esitdn, ettd tydhyvinvoinnin ja -terveyden edistimisen
perusoletukseksi on otettava eudaimoninen, ihmisen potentiaaleja, vahvuuksia ja perustarpeiden

tyydyttamistd tukeva mielekis ty0 ja sen mukainen johtamiskulttuuri.

Hedonisen mielipahan ja mielihyvén ja eudaimonisen hyvinvoinnin eroja selkiytén vield seuraavalla
kérjistykselld: Tyohyvinvointia voidaan pyrkid edistimédn pyrkimélld vihentdmééan
sairauspoissaoloja (edustaen negatiivista, hedonisen mielipahan vilttdmisen tavoitetta) tai toisesta
suunnasta lisidmalld henkiloston “ldsnéoloa”, vithtymisté tydpaikalla (edustaen ehképi hedonisen
mielihyvin edistdmistd tydssd). Oletan, ettd organisaatio ja sen johto saadaan panostamaan
tyohyvinvoinnin edistdmiseen erityisesti silloin, kun tavoitteena on tyontekijoiden lasndolon lisdksi
se, ettd he ovat vastuullisia, suoriutuvat tyon muodollisista vaatimuksista ja toimivat kaiken liséksi

vapaachtoisesti tyOyhteisonsi ja tydpaikkansa tavoitteiden hyviksi. Tdma tarkoittaa yrityksen
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henkilostostrategioissa eudaimonisen hyvinvoinnin, muun muassa tyon imun, edistimiseen
tahtddvid toimia. Jos hedonista, mielipahan vélttimiseen tédhtd4vai orientaatiota voi intressiryhmien
tavoitteiden ndkokulmasta luonnehtia ”not lose too much — not lose too much” -asetelmaksi, niin

eudaimonisen ty6hyvinvoinnin, tyon imun, osalta mahdollisuutena on win-win”.
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4 Aiempia lahestymistapoja hyvinvointiin, hyvaan
tyohon ja tyopaikkaan

Téassd luvussa esittelen joitakin varhaisempia ldhestymistapoja ja teoreettisia viitekehyksié, joiden
avulla on pyritty ymmartdmain ja edistiméén tyoelamén laatua, hyvai tyotd ja tyopaikkaa,

tyOhyvinvointia ja terveen organisaation periaatteita.

TyOeldman laatu tyopaikoilla

Ty6elaman laatu on viime vuosina noussut keskeiseksi, joskin varsin valjésti tai ei lainkaan
madritellyksi késitteeksi suomalaisessa tyoeldmakeskustelussa. Sitd on kdytetty muun muassa, kun
on kuvattu tydeldamin kehittdmishankkeiden tavoitteita ja kohteita. Sen parantaminen on asetettu
yleiseksi tavoitetilaksi, kun on pyritty vastaamaan erilaisiin tyoeldméaa ja tydmarkkinoita uhkaaviin
haasteisiin. Esimerkiksi tutkijat ovat puhuneet tydoloista ja tyohyvinvoinnista tydeldmén laatua

ilmentivini asioina.

Myos Kansainvélinen tyojarjestd (ILO; kédyttden kisitettd “decent work™) ja Euroopan komissio
ovat madritelleet tydeldmin laadun ulottuvuudet. Ndissd mééritelmissi nostetaan esille sekéd tyohon
liittyvét piirteet ettd laajemmat makrotekijét, kuten sukupuolten vilinen tasa-arvo, terveys ja
turvallisuus ja tyoeldmén diversiteetti ja syrjinnin vélttiminen. Toisena esimerkkind tydeldmin
laatua koskevien mairitelmien viljyydestd on Nadlerin ja Lawlerin (1983) ja mySohemmin myds
Kercen ja Booth-Kewleyn (1993) toteamus tydeldmén laadusta tapana ajatella ihmisista, tyosti ja
organisaatioista”. Nakemykseen siséltyy ajatus siitd, ettd tyoeldmin laadun késitteessd keskeisti
ovat tyontekijoiden ndkemykset hyvasti tyostd ja hyvistd tyooloista ja ettd ndimé nikemykset tulisi
ottaa huomioon toitd organisoitaessa. Melko tuoreessa ja merkittdvassé tydeldman laadun nykytilaa
tarkastelevassa teoksessaan Francis Green (2006) rajaa tyeldmén laadun kuuteen seké

subjektiivisia ettd objektiivisia elementtejd sisdltdvidn ulottuvuuteen: tietojen ja taitojen
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kéyttomahdollisuuteen tydssi, tydn vaatimiin panostuksiin, itsendisyyteen ja tyon
hallintamahdollisuuksiin, palkkaan ja sen oikeudenmukaisuuden kokemuksiin, tydn varmuuteen ja

turvallisuuteen sekd hyvinvointiin.

Suomessakin tydeldméan laatua on madritelty useista ndkdkulmista. Tydeldman kehittdimisohjelma
Tykesin (2004-2009) tavoitteissa tyoeldmén laatu késittdd seki tydorganisaatioiden toimivuuden
ettd tyon mielekkyyden yksilon kannalta. Tyoeldméan laadun edistiminen kohdistuu kéytdnnossa
sithen, ettd tyontekijoiden kehittymis- ja vaikutusmahdollisuuksia lisitiin ja tydhyvinvointia seki
tyOyhteisoOn sisdistd toimintaa ja luottamusta kehitetddn. Valtiokonttorin Kaiku -
tyohyvinvointipalvelut -kehittdmis- ja palvelukokonaisuudessa tyoeldmén laatua kehitetdan
esimiestyoOn ja johtamisen, muutosjohtamisen, osaamisen johtamisen ja tyoyhteis6jen kehittdmisen
nikokulmista. Kolmantena suomalaisena esimerkkind tyOministerion vuosittaisessa
tyoolobarometrissa tyoeldmin laatu on tiivistetty neljadn ulottuvuuteen: tasapuoliseen kohteluun,
tyopaikan varmuuteen, voimavaroihin suhteessa vaatimustasoon sekd kannustavuuteen,

innovatiivisuuteen ja keskindiseen luottamukseen.

Ty6eldmén laadun historialliset juuret ulottuvat jo 1930-luvulle Elton Mayon kuuluisiin Hawthorne-
tutkimuksiin. Varsinaisesti Quality of Work Life (QWL) eli tydeldmén laatu -késite on syntynyt
1960-luvun lopussa, ja alusta ldhtien kisitteen parissa ovat tyoskennelleet organisaatiot (mm.
General Motors), tutkijat ja tydeldmédn kehittdjit. Jo varhain sen keskeisind elementteiné pidettiin
tyon humanisointia ja yhteensopivuutta tyontekijén kanssa, osallistavaa johtamistyylid,
tyontekijoiden yksilollisten tarpeiden kohtaamista ja tyontekijoiden hyvinvointia (Kiernan ja
Knutson, 1990). Useimmiten tyoeldmén laadun elementit ovatkin olleet nimenomaan myonteisié
tyOn piirteitd ja siten tydeldmidn laadun késite ja tutkimus ovat jo varhain edustaneet positiivista
lahestymistapaa tydeldmén kehittimiseen. Kuitenkin tydeldmén laatua on 1dhestytty myds

’laaduttomuuden”, tyon kuormitustekijoiden ndkokulmasta (Baba & Jamal, 1991). Epédileméttd kun

18



halutaan ymmartid kokonaisvaltaisesti tydeldmén laatua, on otettava huomioon seké aidosti
myonteiset laatua kuvaavat piirteet, jotka yllapitavit tyontekijoiden ja organisaatioiden hyvinvointia

ettd kdanteisesti vaikuttavat ja pahoinvointia lisddvit tyon epakohdat.

Tata selvitystd varten tutustuin kymmeniin tydeldmén laatu -késitettd tarkastelevaan
kansainviliseen tutkimusjulkaisuun seka tein hakuja internetistd suomalaisten tyoeldméatoimijoiden
(tyomarkkinajirjestojen asiantuntijat, tydelamakehittdjit ja tutkijat) tavoista méaéaritella ja ldhestya
tyoeldmain laatua.Yhteenvetona voi ensinnékin todeta, ettei yksimielisyytti ja selkedd maaritelmaa
tydeldmén laadulle tai menetelméd sen arvioimiseksi ole onnistuttu kehittimain sen paremmin
Suomessa kuin muuallakaan ja ettd tima sama todetaan lukuisissa aihetta késittelevissé artikkeleissa
(myos esim. Martel & Dupuis, 2006). Lisdksi on huomattava, ettd tydeldmén laadulla on eri aikoina
ja yhteyksissd voitu tarkoittaa sosiaalista liikettd tydelamén parantamiseksi, metodeja ja
I&ahestymistapoja tydympéristéjen kehittimiseksi tuottavammiksi ja tyydyttdvammiksi tyontekijoille
sekd muuttujien joukkoa, jonka avulla tyéeldman laadun tilaa on voitu tutkia (Kerce & Booth-

Kewley, 1993, 189-190).

Kuitenkin monissa ndkemyksissé tydeldmin laadusta (mm. Baba & Jamal, 1991; Elizur & Shye,
1990; Fields & Thacker, 1992; Huang, Lawler, & Lei, 2007; Kerce & Booth-Kewley, 1993;
Kiernan & Knutson, 1990; Levine, 1983; Levine, Taylor, & Davis, 1984; Marks, Mirvis, Hackett, &
Grady 1986; Martel & Dupuis, 2006; Schouteten & de Witte, 2005; Sirgy, Efraty, Siegel, & Lee,
2001) toistuu seuraavia laadukkaiden ty6olojen kehittdmistd koskevia piirteitd ja painotuksia:

e viljani pddmadrdnd tyon humanisointi

e tavoitteena tydeldmain laatu, hyvinvointi ja tuottavuus, jotka kulkevat kési kddessa

e tybeldmdn laatu on keskeisesti myds subjektiivinen késite

e motivaatio ja tyotd koskevien tarpeiden tyydyttyminen tarkeitad

e tydntekijoiden aktiivinen rooli, tyon hallintamahdollisuudet (= keskeinen tyon
voimavara)
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e tydeldmdn laatu ja eldmédnlaatu ovat erottamattomia.

Liséksi erilaisiin QWL-kyselymenetelmiin on toistuvasti sisdltynyt sellaisia tyon piirteisiin liittyvid
muuttujia, jotka katsaukseni seuraavassa luvussa on maaritelty tyon voimavaroiksi tai tyon
vaatimuksiksi sekd jokin tyohyvinvoinnin indikaattori, joka useimmiten on ollut tyotyytyvéisyys tai
jonkin tyo6td koskevan alueen tarpeen tyydyttyminen. Esimerkiksi tydon voimavaroiksi luokiteltavia
muuttujia ovat olleet tyStehtdvien monipuolisuus, tyon haastavuus, mielekkyys ja vastuullisuus,
itsendisyys ja vaikutusmahdollisuudet tydssd, esimiestyd, vuorovaikutus esimiehen ja tydtovereiden
kanssa, palkan ja palkitsemisen oikeudenmukaisuus, palaute ja tunnustus sekéd tyStovereiden
tuntema ylpeys tyOstddn. Vastaavasti ns. tyon vaatimuksina on kartoitettu mm. aikapainetta, fyysisté
tyOympéristdd ja rooliepdselvyyksii ja -konflikteja. (Baba & Jamal, 1991; Huang ym., 2007; Kerce
& Booth-Kewley, 1993; Levine, 1983; Levine ym., 1984; Martel & Dupuis, 2006; Mirvis &

Lawler, 1984; Sirgy ym., 2001.)

Katsaukseni tyoeldmian laadun késitteeseen on varsin rajallinen ja tisséd yhteydessd on hyva mainita,
ettd Jyviskyldn yliopistossa Timo Anttila kumppaneineen selvittdvit laajassa TSR-hankkeessa
tyoeldmin laadun késitteitd, tutkimusperinteitd ja laadun erilaisia arviointitapoja seké analysoivat
suomalaisen ty6eldmén laatua. Havaintoni — ja se usein toistettiin my0s tutkimusjulkaisuissa — on,
ettd tydelamain laatu -késitteen merkittdvina puutteena voi pitda sitd, ettd kattava teoreettinen
viitekehys ja malli puuttuvat. Toisaalta monet keskeiset subjektiivisen tydeldmén laadun oletukset
ja operationalisoinnit sopivat hyvin yhteen tydn vaatimusten — tyén voimavarojen (TV-TV) -mallin
(luvussa 6) kanssa. Ndhdikseni tydeldmin laadun késite kaipaa paivitystd positiiviseen suuntaan
niin, ettd se vastaisi paremmin timén paivéin tyoeldmén ratkaisu- ja voimavaraldhtoisia

mahdollisuuksia ja tarpeita.
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Hyvasta tyosta kestavaan tyohon ja proaktiiviseen tyopaikkaan

Tyoeldmén laatu -késitteen lisdksi on sovellettu muitakin myonteisié késitteitd hyvén ja laadukkaan
tyon, tyOpaikan ja -yhteison ja organisaation luonnehtimiseksi ja kehittdmiseksi. Hyvan tyon
(’Good work™ eli eri kuin ILOn kayttdmi “Decent work™") -kisite kiinnittyy ehké selkeimmin
tyontekijoiden tarpeisiin: hyva ty6 on sellaista, joka tyydyttdé tyontekijoiden tarpeita ja on heidin
arvojensa mukaista (Kira, 2003). Matti Vartiainen (1994) on mééritellyt hyvén tyon elementeiksi
sopivan psyykkisen kuormituksen, psykologiselta rakenteeltaan kokonaisen tyon ja objektiiviselta
sisélloltddn monipuolisen tyon. Niin se tulee ldhelle monia tydeldmén laatu-kisitteen

luonnehdintoja.

Sittemmin hyvélla ty6lld on voitu liséksi tarkoittaa sosiaalisesti vastuullista ty6td (Gardner,
Csikszentmihalyi, & Damon, 2001). Mari Kira onkin laajentanut hyvén tyon késitteen kestavaksi
tyoksi (’sustainable work™), jossa sekd tyontekija ettd tyoorganisaatiot voivat kehittyd kestavalla
tavalla ja joka luo niille molemmille voimavaroja tulevaisuuden haasteista selvidmiselle.
Voimavaroja kokonaisvaltaisesti uudistava ja kestiva tyo tukee tyontekijoiden inhimillista ja
ammatillista kasvua ja luo myos sosiaalista hyvinvointia ymparoivéssd yhteiskunnassa. Sellainen
ty0 on luonteeltaan ymmarrettavai, hallittavaa ja mielekdstd muutostenkin keskelld, ja se vahvistaa
nditd Antonovskyn (1987; Hakanen, Feldt, Leskinen, 2007) salutogeeniseen, terveyttd edistivain
malliin sisdltyvid koherenssikokemuksia (yksilollisid voimavaroja) myods tyontekijoissd. Kestava
ty0 tarjoaa myds flow'n (uppoutumisen) kaltaisia optimaalisia kokemuksia, jotka mahdollistuvat
tyoOn ja tilanteen haasteiden ja tyontekijan voimavarojen kohdatessa toisensa riittdvén korkealla

tasolla (Csikszentmihalyi, 1990).

Kayttokelpoinen kisite on my6s Juha Antilan ja Pekka Ylostalon (2006) médrittelema proaktiivinen
tyOpaikka. Proaktiivisessa tyopaikassa koko henkilostolld on hyvét vaikutusmahdollisuudet

tyohonsd. Tama merkitsee myds tyontekijoiden vastuun lisdéntymistd, mikd on vastakkainen
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hierarkkisesti johdetulle tyon organisointitavalle. Heidén tutkimuksensa mukaan proaktiivisilla
tyopaikoilla on my0s muita parempi ja avoimempi yhteishenki. Proaktiivisilla tyOpaikoilla on siis
muita tyOpaikkoja oletettavasti enemmaén erilaisia tyon voimavaroja. Mainitun tutkimuksen mukaan
my0s kohtuulliset tyon vaatimukset (tyontekijoita ei ole liian vahidn) luonnehtivat proaktiivisia

tyopaikkoja.

Terve tybntekija - terve organisaatio

Terve organisaatio -késite ja -ldhestymistapa tydeldmin kehittimiseen levisivit 1990-luvulla. Sen
jélkeen kiinnostus tuntui hieman hiipuvan, mutta nyt on jélleen merkkeja timdn monitasoisen
késitteen uudesta tulemisesta. Vandenberg ja hdnen kumppaninsa (2002, 70) méairittelevit terveen

organisaation seuraavasti:

“Tervettd organisaatiota luonnehtivat tavoitteelliset, systemaattiset ja
yhteistoiminnalliset ponnistelut tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tuottavuuden
maksimoimiseksi, mikd perustuu hyvin suunniteltuihin ja merkityksellisiin tdihin,
tukevaan ja kannustavaan sosio-organisatoriseen ymparistoon ja saavutettaviin ja

tasavertaisiin mahdollisuuksiin uralla sekd tyd-muu eldma -tasapainoon.”

Terve organisaatio -kisitteen ja -mallien voi tiivistdd perustuvan seuraaviin oletuksiin ja
lahtokohtiin (esim. Cooper & Cartwright, 1994; Cox & Leiter, 1992; Kiviméki & Lindstrém, 2006;
Lindstrom, 2001; Tetrick, 2002; Vandenberg, ym., 2002; Wilson ym., 2004):

e tavoitteena terve tyontekija terveessd organisaatiossa

e terve tyOntekijé ja terve organisaatio tuottavat myos tehokkuutta ja taloudellisesti parhaan
menestyksen yritykselle

e terveessd organisaatiossa kirjoitetut arvot ja jokapdiviiset kdytdnnot ovat yhdenmukaisia ja
tdma on erityisen tarkedd kriittisind aikoina, jolloin ei ole selkeitd ja valmiita toimintatapoja

e integroiva, monitasoinen ote kehittimiseen: mukana johto, tyontekijit, HR, tyoterveyshuolto
jne. ja kaikki myds hyotyvit
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e kehittdimishankkeissa tarkedd selvittdd nykytilanne organisaatiossa, minka jilkeen
vaikuttamisen kohteena ovat yksilo ja organisaatiotaso.
Tervettd organisaatiota luonnehtiviin ominaisuuksiin kuuluu organisatorisia, sosiaalista systeemié
sekd tyotd kuvaavia piirteitd, jotka selkedsti ovat ns. tyon voimavaroja (ks. luvut 5 ja 6).
Esimerkiksi Kari Lindstrdmin mallissa (2001) terveen organisaation ulottuvuuksia ovat:
e tyontekijoiden arvostus
e tydn hallintamahdollisuuksien ja tydn vaatimusten tasapaino
e esimiesty0 ja johtamiskdytdnnot
e muutosten johtaminen
¢ innovatiivinen ilmapiiri ja jatkuva kéytidntdjen kehittdmiskulttuuri
e tydn ja muun eldmén tasapaino
e organisaatiossa tietoisuus moninaisuuden (ikd, sukupuoli, etnisyys) rikastavasta
merkityksesta.
Kuitenkin kun pyritdén kehittdmiin tyopaikkoja terveen organisaation mallien mukaisesti, pulmana
on, ettd tdhanastiset mallit ovat melko yksipuolisesti perustuneet tyodstressi-paradigmaan. “Terve”
tyOympéristd onkin tarkoittanut ”vihemmaén stressaavaa” tyOympéristdd (Vandenberg ym., 2002).
Talloin terveen organisaation kehittdmisparadigmaksi muodostuukin helposti stressin ja tyon

epédkohtien ehkdiseminen eiki jonkin sovitun hyvin ja terveen edistiminen tydpaikan eri tasoilla.

Positiivisen psykologian virrassa yksi uusi, lupaava tapa hahmotella terveen tyontekijén ja terveen
organisaation yhtédlod perustuu Ryffin ja Singerin (1998) ehdottamiin positiivisen terveyden
méidreisiin. Heiddn mééritelméinsa eroaa laédketieteessd vallitsevasta médritelmaista ’terveys on
sairauden poissaoloa’, mutta se on myds selvésti pidemmadlle viety kuin esimerkiksi WHO:n
positiivinen mairitelma terveydestd. Ryffin ja Singerin mukaan kaksi positiivisen terveyden
universaalia ydinulottuvuutta ovat mielekk&an, tarkoituksellisen elamén eldminen seké laadukkaat

yhteydet toisiin ihmisiin. Néiden liséksi positiivista terveyttd luonnehtivat mydnteinen itsekunnioitus
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ja maaraysvalta (pystyvyys, hallintamahdollisuudet omaan elaméén). On huomionarvoista, ettd
Ryffin ja Singerin méairitelmi nojaa edelld mainittuun eudaimonisen hyvinvoinnin késitykseen siiti,
mistd hyvin eldmadn merkitys muodostuu: tarkoituksellinen, hyvin eletty eldmai ei vélttdmatta, eika
useinkaan, ole kivutonta. Positiivisesti médritelty terveys on myds pikemmin moniulotteinen
dynaaminen prosessi kuin jokin selkeé lopputila ja se koostuu mentaalisesta (mieli), fyysisesti

(keho) ja ndiden vuorovaikutuksesta.

Millainen on ja miten toimii terveeksi tdhtddva organisaatio, jonka tavoitteena ei ole vain
sairauksien ja sairauspoissaolojen minimointi vaan tyontekijoiden positiivinen terveys? Soveltaen
Ryffin ja Singerin (1998) méiritelmdd Quick ja Macik-Frey (2007) luonnehtivat Taulukon 2
mukaisesti ensinndkin positiivisesti — aidosti — terveen ihmisen piirteitd. Sen liséksi taulukossa
luonnehditaan, miten terve organisaatio voi yllépitdi ja edistdd tyontekijoidensd positiivisesti
médriteltyd terveyttd. Kun organisaatio haluaa terveeksi organisaatioksi, sen on siis yllépidettiva ja
vahvistettava tyontekijoiden kokemusta mielekkddsté tyosti, tasapainoisesta tyon ja muun eldmén
suhteesta, laadukkaista yhteistyon, tuen ja vuorovaikutuksen kdytdnndista ja rakenteista seké vield

lisdksi my0s tyontekijdn omanarvontuntoa ja parjadmistd tukevista mahdollisuuksista.

Quick ja Macik-Frey (2007, 33-36) ehdottavat tyopaikan kehittdmistoimien suuntaamista erityisesti
kahdelle alueelle: vuorovaikutustaitojen kehittdmiseen seka tyontekijoiden vilisen keskindisen
riippuvuuden ja autonomian yhteensovittamiseen. He luonnehtivat huipputiimien
vuorovaikutustaitoja monilla — tyén voimavaroiksikin kutsuttavilla — piirteilld. Niitd ovat
esimerkiksi psykologisesti ja fyysisesti turvallinen ilmapiiri, luottamus, avoimuus haasteille ja
omille ideoille, avoin dialogi ja hyvét kuuntelutaidot ja muiden arvostus, proaktiivisuus, johdon
vahva motivoituneisuus, tavoitesuuntautuneisuus ja suuntautuminen myos ihmisiin ja
vuorovaikutukseen, ryhmin hyvét metakognitiiviset taidot ja tiedon jatkuva jakaminen
epdvarmuuksien vihentdmiseksi. Itseluottamus on puolestaan se tyontekijoiden voimavara, jonka

turvin he kykenevit tarvittaessa sekd toimimaan itsendisesti (autonomia) ettd my0s vaivatta
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hakemaan apua ja tukea ja antamaan sitd (tyontekijoiden vilinen keskindinen riippuvuus).
Joustavasti sujuva litkkuminen itsendisyyden - riippuvuuden akseleilla tukee seké positiivista

terveyttd tyontekijoissi ettd korkeatasoista suoriutumista tydssa.

Taulukko 2. Posiitivisen terveyden ja sitd tukevan terveen organisaation méareitd Quick ja Macik-
Frey (2007).

Terve tyontekija Terve organisaatio

Tarkoituksellisen elaman elaminen -piirteita

- selkedt tavoitteet ja missio - selkedt tavoitteet ja missio

- elaminen tasapainossa oman arvomaailman - palauttaa (hyvad) takaisin yhteisolle

kanssa

- tinkimattomyys - tinkiméttomyys

- tuotteliaisuus - huomio laadukkuudessa

- mielekds tyo - periaatteellisuus

- intohimo tai motivaatio saavuttaa "parempi" - tarjoaa mahdollisuuden tyontekijén kasvuun

hyvé eldmassé
- tunnustaa ja palkitsee aikaansaamisen

Laadukkaat yhteydet toisiin ihmisiin -piirteita

- keskindinen riippuvuus: vahva ja myonteinen - avoimet, rehelliset kommunikaationormit
sosiaalisen tuen verkosto

- emotionaalinen kompetenssi - oikeudenmukaiset kdytdnnot

- kypsit, intiimit suhteet perheeseen ja muihin - luottamus ja turvanormit

laheisiin

- vuorovaikutustaidot - keskindinen tarkoitus ja yhteenliittyminen

isompaan kokonaisuuteen

- hyviksyy ja rohkaisee ihmisten, taitojen ja
ideoiden moninaisuutta

- myOnteinen yhtendisyys ja liittyminen

- ylpeys ryhmisaavutuksista

- vahvistaa tyontekijoiden keskindisté
riippuvuutta (= korkea autonomia + vahva
sosiaalinen tuki)

Mydnteinen itsekunnioitus ja maaraysvalta omassa elamassa -piirteita

- huumorintaju, tarmokkuus, sisukkuus - tukee tasapainoa

- optimismi, toivo - kasvun mahdollisuudet

- pystyvyys ja itsetietoisuus omista - tukijirjestelmét ongelmissa

vahvuuksista

- hyvinvointi, onnellisuus - fyysisestd kunnosta huolehtiminen ja
positiivinen fyysinen tydympéristod

- henkil6kohtaiset haasteet ja kasvutavoitteet - panostus turvallisuuteen
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TyoOstressimalleja ja tyon motivaatioteorioita

Tyoolojen ja tybhyvinvoinnin — tai oikeammin tydpahoinvoinnin — tutkijat ovat kehittdneet monia
malleja, joiden avulla on pyritty ymmartdméaén ja selittiméédn hyvinvoinnin edellytyksina hyvéa
tyotd ja laadukkaita tydoloja. Téassd yhteydessa esittelen lyhyesti kaksi klassista tyon
motivaatioteoriaa (Herzberg, Masuner, & Snyderman, 1959; Hackman & Oldham, 1980) seka kaksi
niin sanottua tydhyvinvoinnin tasapainomallia: Karasekin tyon vaatimus-hallinta mallin (Karasek,
1979) ja Siegristin ponnistus-palkkiomallin (Siegrist, 1996). Viimeksi mainittuja on sovellettu
erityisesti tyostressioireiden ja sairauksien tutkimuksessa. Néissd tasapainomalleissa oletuksena on,
ettd tyossd kuormittuminen on seurausta epétasapainosta tiettyjen tyon vaatimusten ja tyon
voimavarojen vililla. Toisenlaisen 1dhestymistavan tyohyvinvointiin ja hyvdan tyohon tarjoavat
tyon psykologiset motivaatioteoriat, kuten Herzbergin (1959) kahden faktorin malli
tyOtyytyvdisyyttd ja tyOtyytymattomyyttd selittdvistd tekijoistd sekd Hackmanin ja Oldhamin (1980)
tyOn piirreteoria, jonka ldhtokohtana toimivat tyon tehtdvatason voimavarat. Oman, muista hieman
poikkeavan selitysmallin ty6hyvinvoinnille tarjoaa Warrin vitamiinimalli (1990), jonka mukaan
keskeiset tyon ominaisuudet (1dhinna tydn voimavaroiksi luokiteltavia) toimivat kuin vitamiinit:
tietyn rajan ylittymisen jélkeen osalla vaikutukset pysyvit vakiona eiké niistd ole enempai

lisdhyotyéd (CE-vitamiinit), kun taas liiallisina osasta muodostuu jopa haitallisia (AD-vitamiinit).

Varmastikin tunnetuin tyOstressimalli on Robert Karasekin (1979) tydn vaatimusten ja
hallintamahdollisuuksien malli (JDC; ’Job Demand-Control Model’). Mallin keskeisen oletuksen
mukaan korkeat tyon vaatimukset yhdistettynd heikkoihin tyon hallintamahdollisuuksiin kuvaavat
kuormittavaa ty6ta, joka altistaa erilaisille tyostressiperdisille sairauksille. Mallin toisena,
myoOnteisend oletuksena on, ettd ns. aktiiviset tyot eli sellaiset, joissa on korkeat tyon vaatimukset,
mutta samalla korkeat tyon hallintamahdollisuudet (tyén voimavara) johtavat oppimiseen ja ty0ossi
kehittymiseen. Myohemmin Karasek lisdsi malliin vield sosiaalisen tuen ulottuvuuden (Karasek &

Theorell, 1990). Tutkimus on kohdistunut varsin yksipuolisesti tyon kuormittavuus -hypoteesin
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testaamiseen ja myonteinen hypoteesi aktiivisen tyon vaikutuksista tyontekijin oppimiseen ja

kehittymiseen on jaényt véhiiselle huomiolle.

Toinen vaikutusvaltainen mutta myds varsin pelkistetty tyotressimalli on Johannes Siegristin (1996)
ponnistusten ja palkkioiden malli (ERI; ”Effort-Reward Imbalance Model”). ERI-mallin mukaan
tyostressi kehittyy epétasapainosta ponnistelujen (tyon vaatimusten ja tyontekijén ylisitoutumisen)
ja tyOsti saatujen palkkioiden (palkka, arvostus, tyon turvallisuus ja etenemismahdollisuudet)
valilld. Stressin ja sairastumisen riski on suurin silloin, kun tyontekijan ponnistelut eivit tuota
toivottuja vastineita, esimerkiksi hyvéksyntéa ja arvostusta, vakinaista tyosuhdetta tai
palkankorotusta. En tdssi yhteydessa esittele timin yksityiskohtaisemmin Karasekin ja Siegristin
tyostressimalleja ja niithin perustuvaa tutkimusnédyttod, mutta hyvid ja tuoreita suomenkielisia
yleisesityksid on saatavilla (esim. Ahola, Kivistd, & Vartia, 2006; Kinnunen, Feldt, & Mauno,

2005).

Tyo0stressin tasapainomallien soveltaminen tydpaikoilla on rajallista, koska niissé tydolot on
pelkistetty muutamaan muuttujaan tai ulottuvuuteen ja koska mallit ovat oletuksiltaan staattisia:
ndmi pari tydolomuuttujaa ovat kaikissa tilanteissa ratkaisevia (Bakker & Demerouti, 2007).
Luvussa 6 esiteltdvd TV-TV-malli on laajennus Karasekin mallista ja sitd voi pitdd tasapainomalleja
realistisempana ja dynaamisempana: hyvan tyopaikan kehittamisessa tarvitaan mallia, joka ottaa
huomioon useita tyon yleisia ja organisaatiospesifeja voimavaratekijoita ja vaatimuksia, jotka
voivat kaiken liséksi vaihdella ty6tilanteen mukaan (Hakanen, Bakker, & Schaufeli, 2006; Hakanen
& Roodt, painossa). Esimerkiksi muutoksissa ja kriisitilanteissa ty0yhteison tarvitsemat voimavarat

voivat olla erilaiset kuin tasaisen toiminnan jaksoina.

Herzbergin (Herzberg ym., 1959) kahden faktorin tyotyytyvaisyysteoria oli ensimméainen merkittava

teoria, jossa kiinnitettiin huomiota itse tyon luonteen motivationaaliseen potentiaaliin. Herzbergin
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mukaan keino motivoida ihminen tekemiin hyvin tyonsa on tarjota hinelle hyva tyo tehtavéksi.
Herzberg jakoi tyon ja tyOympariston piirteet kahteen laajaan luokkaan: motivaatiotekijoihin eli
niihin tyon piirteisiin, jotka motivoivat ja tuottavat tyotyytyvéisyyttd seka hygieniatekijoihin, jotka
eivit voi lisdtd tyOtyytyvaisyyttd, mutta sen sijaan puuttuessaan voivat aiheuttaa
tyOtyytymittomyyttd. Kuten monet tyoeldmén laadun késitteellistykset myos Herzbergin malli
perustuu siis tyontekijin tarpeiden tyydyttymiseen. Kahden faktorin tyotyytyvaisyysteoria on
nimensd mukaisesti moniulotteinen, koska se olettaa, ettd tietyn tyyppiset tyon piirteet synnyttavét
motivaatiota ja tyytyvaisyyttd, kun taas toisen tyyppiset aiheuttavat tyytymattomyyttd. Ndin olettaen
tyytyvaisyys — tyytymattomyys eivit siis ole toistensa vastakohtia eivétkd saman jatkumon
adripdita. Tyon motivaatiotekijat eli aikaansaaminen ja tyon tulosten kokeminen, vastuu,
ammatilliset kehittymismahdollisuudet, ty0 itsessdin viitaten tyon vaihtelevuuteen ja tunnustus
toimivat “motivaattoreina”. Sen sijaan mm. palkka, suhteet esimieheen, alaisiin ja tydtovereihin,
tyon ulkoiset fyysiset olosuhteet ja yrityksen toimintapolitiikka ja hallinto ovat tyon

hygieniatekijoita, jotka parhaimmillaan ehkéisevit motivaatiopulmia ja tyytymattomyytta.

Vastaavasti tdmén katsauksen luvussa 6 esiteltdvédn tyon vaatimusten -tyon voimavarojen mallin
(mm. Demerouti ym., 2001; Schaufeli & Bakker, 2004; Hakanen & Roodt, painossa) oletetuksena
on kaksi rinnakkaista tyohyvinvoinnin prosessia, joista toinen voi tuottaa kroonista
tyopahoinvointia (tyduupumusta) ja toinen aitoa tyohyvinvointia ja motivaatiota (tyon imua). Niilld
on edelleen erilaisia terveydellisid ja organisatorisia seurauksia. TV-TV-mallia soveltaen
Herzbergin tyon motivaatiotekijoitd voi pitdd tyon sisaisind voimavaroina ja hygieniatekijoitd ennen
kaikkea tyon ulkoisina voimavaroina. TV-TV-malli auttaa kuitenkin Herzbergin mallia paremmin
ymmaértimddn kahden tydhyvinvointiprosessin keskindisid suhteita ja ndiden prosessien pidemmalle
vievid yksilollisid ja organisatorisia seurauksia. Lisdksi TV-TV-malliin on mahdollista siséllyttda
myo0s yksilollisié tekijoitd, minkd ansiosta on mahdollista ymmairtdd myds yksildllisten tekijoiden

roolia tydhyvinvoinnin kehityskuluissa. TV-TV-malliin usein siséllytetyt tyon imun ja
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tyduupumuksen késitteet ovat monimuotoisempia ja paremmin tyontekijén kognitiivis-affektiivista
tilaa kuvaavia kuin tyotyytyvaisyyden/tyotyytyméttdomyyden operationalisoinnit. Herzbergin
kahden faktorin teoriasta puuttuu tyon kuormitustekijoiden luokka. Niinpa sen avulla ei pystytd
ymmartimadn varsinaista tyossd kuormittumista ja uupumista. Teoriaa on Kritisoitu nidyton
puutteesta tai ristiriitaisista tuloksista (Hackman & Oldham, 1980; Lindsay, Marks, & Gorlow,
1967). Se on kuitenkin yha elinvoimainen ja inspiroiva malli, kun halutaan ymmartia tyon ja
tydolojen motivoivia mahdollisuuksia. Esimerkiksi Arto Miettinen (2006, 275-291) testasi teorian

oletuksia onnistuneesti Tilastokeskuksen tydolotutkimusaineistossa.

Kun Hackman ja Oldham (1980) jatkoivat kaksifaktoriteoriasta syvemmalle ja kehittivét tyon
piirremallin (JCM; ”Job Characteristics Model”). Sitd on usein sovellettu myos
kehittdmishankkeissa, jotka sijoittuvat aiemmin kuvatun tydeldmain laatu -konseptin viitekehykseen.
Tyo6n piirremallin mukaan tyon piirteilld, joita voi TV-TV-mallin mukaisesti kutsua tyon
tehtavatason voimavaroiksi, on keskeinen merkitys tyontekijoiden hyvinvoinnille ja motivaatiolle.
Hackman ja Oldham (1980) erottivat viisi tehtdvdtason voimavaraa, joilla timi motivationaalinen
potentiaali on: monipuoliset ammattitaitovaatimukset, tyon merkittivyys, itsendisyys, palaute tyosta
ja tyon kokonaisuus. Ne puolestaan yhdessé tyontekijistd riippuvan yksildllisen kasvutarpeen
kanssa voivat vahvistaa myonteisid kriittisid psykologisia tiloja, joita ovat tydon merkityksellisyyden
kokemus seki vastuullisuus ja tieto tyon tuloksista. Kun nimé vahvat sisdisen motivaation tilat
vallitsevat, tyontekijdn hyvinvointi ja tyon tuottavuus mahdollistuvat. Myds tydn piirreteoria on
saanut osittain ristiriitaisen vastaanoton (mm. Fried & Ferris, 1987; Roberts & Glick, 1981; Taber
& Taylor, 1990). Olennaista on kuitenkin, ettd myds tdssd mallissa tyon voimavarat ovat keskiossa.
TV-TV-mallin ndkdkulmasta voidaan silti kysyéd, miksi ainoastaan tehtdvitason voimavarat olisivat
tarkeitd tyohyvinvoinnille, tyon imulle. Eiké my0s esimerkiksi hyvilld johtamiskdytanno6illé ja
tyotovereiden tuella ja kannustuksella ole melko usein tirked rooli hyvinvoinnin ja motivaation

yllapitamisessd? Seki kaksifaktoriteoriaan ettd tyon piirremalliin ei sisélly erityisid oletuksia tyon
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vaatimuksista, jotka kuitenkin ovat keskeinen osa Karasekin ja Siegristin malleissa sekd TV-TV-

mallissa.

Edelli jo totesin, ettd tydeldamén laadun ja terveen organisaation osoittimet ja mittarit ovat usein
olleet melko ylitsepursuavan runsaita eivitka teoreettisesti erityisen selkedsti perusteltuja. Sen
sijaan esitetyt tyOstressiteoriat yksinkertaistavat ja tiivostavit siind mairin mahdollisten
merkityksellisten ulottuvuuksien tai muuttujien joukkoa, etti niitd voi olla vaikea soveltaa, kun

halutaan kadytinnossa kehittdd hyvinvoivia ja tuottavia tydpaikkoja.
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5 Mista tyon imu tulee ja mita hyvaa siita seuraa?
Mita on tyon imu?

Liike-elaman ja inhimillisen padoman kasitteena

Ty6n imun - tai paremminkin englanninkielisessd maailmassa liike-elimdn HR-ammattilaiset ja
konsultit ovat vahvasti markkinoineet “work/employee engagementin” -késitettd 2000-luvulla
inhimillisen pddoman ja yrityksen henkiloston jopa arvokkaimpana ominaisuutena, joka johtaa
hyviin taloudellisiin tuloksiin (Macey & Schneider, 2008; Wefald & Downey, 2009). Téll6in tyon
imulla on yleensa tarkoitettu véljda yhdistelmaa tuttuja késitteitd, kuten tyontekijoiden
vapaachtoista toimintaa organisaation tavoitteiden hyvéksi, vastuun ottamista hyvin tehtivista

tyOstd sekd tyotyytyviisyyttd ja organisaatioon sitoutumista.

Esimerkiksi Hewlett Associations
(http://was7.hewitt.com/bestemployers/canada/pages/emp engagement.htm) méérittelee ja kehittda
tyon imua kolmella toiminnallisella termillé: ’say’, ’stay’ ja ’strive’ — suomeksi vapaasti
kédnnettynd vaikkapa kolmella p:1ld puhe’, *pysyminen’ ja ’ponnistelu’. Tdmédn mukaan tyon imua
kokevat tyontekijat puhuvat myonteisesti organisaatiostaan tydtovereilleen, mahdollisille tuleville
tyontekijoille ja asiakkaille, heilld on vahva halu kuulua juuri tdhén organisaatioon ja he ovat
omistautuneita ponnistelemaan parhaan mahdollisen tekemiseksi ty0ssddn ja organisaation
menestymiseksi. Nditd piirteitd voisi pitdd paremminkin myonteisind organisatorisina seurauksina

tyon imusta siten méériteltynd kuin se téssd raportissa on tehty.

Ty6n imua kdytdnnon kehittdmistydssaan kayttavit litkkeyritykset ovat vakuuttuneita tyon imun
tuottavuusvaikutuksista, mutteivat yleensé julkista tutkimuksiaan. Poikkeuksena on Gallup-

organisaatio, jonka 36 yrityksessd ja lahes 8000 business-yksikossd tehdyssé tutkimuksessa (Harter

31



ym., 2002) osoitettiin, ettd tyon imulla oli merkittdvd myonteinen yhteys yritysten tulosmittareihin:
tuottavuuteen, voittoon, asiakastyytyvaisyyteen seka tyontekijoiden vahdisempdin vaihtuvuuteen ja
tapaturmiin. Rahalla arvioituna korkeimpaan ja matalimpaan tyon imun neljinnekseen kuuluneiden
yksikkdjen ero oli kaiken kaikkiaan 1dhes miljoona euroa tydyksikkoa ja vuotta kohti. Gallupin
tutkimuksessa tyon imua mitattiin sen kaltaisilla kysymyksilld, joita tdssd raportissa kutsun tyon
voimavaroiksi. Gallupin tyon imu -kyselyssd on kysymyksid muun muassa oppimisen ja kasvun
mahdollisuudesta ty0ssé, tyon tavoitteiden tuntemista, mahdollisuudesta tehda tydssa sitd, mité

tekee parhaiten seké tydssd saadusta tunnustuksesta ja myoOnteisestd palautteesta.

Mainituissa mééritelmissi tyon imusta ei ole ristiriitaa akateemisen tyohyvinvointitutkimuksen
parissa kehitetyn tyon imu -késitteen kanssa. Tutkimuksen ndkokulmasta erona on se, ettd liike-
eldmdn médritelmat ja arviointimenetelméit nojaavat tyon imun edellytyksiin (tyon voimavaroihin)
tai sen seurauksiin (sitoutuminen organisaatioon), mutta niissé ei tavoiteta siti, mitd on kokea tyon
imua ja mika titd kokemusta ja hyvinvoinnin tilaa luonnehtii. Jos tyén imun elementiksi
médritellddn toiminnallisesti esimerkiksi edelld mainittu myonteinen puhe omasta organisaatiosta,
voidaan kysyd, miksi henkildstd puhuu tydpaikastaan myonteisesti. Siitdko syysti, ettd
organisaation normisto ndin edellyttdd vai siitd syysti, ettd henkilosto aidosti arvostaa
tyopaikkaansa, koska kokee tyon imua. Seuraustensa mukaan médriteltynd jaa myos avoimeksi,
miksi ndmi seuraukset syntyivit. Tyohyvinvointitutkimuksen ja positiivisen tyon psykologian
piirissd tyon imu on myonteinen kokemuksellinen tila, jonka syyt” ja ”seuraukset” voivat lisdksi

olla liike-eldmén tarkastelemia muuttujia laaja-alaisempia.

Tutkimuksen ja tydhyvinvoinnin késitteena

Kahn (1990) médéritteli aikoinaan “engagementin” aitouden tilaksi, jossa tyontekijan minuus ja

tyorooli kytkeytyvét dynaamisesti ja mydnteisesti toisiinsa niin, ettd tyontekijit voivat
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tyorooleissaan hyodyntii ja ilmaista itsedén kokonaisvaltaisen fyysisesti, kognitiivisesti ja
emotionaalisesti. Akateeminen tutkimus on esittinyt muitakin nikemyksid tyon imusta ja
menetelmid sen arvioimiseksi (ks. Hakanen, 2009a), mutta lupaavimmaksi, levinneimmaksi ja myos
Suomessa tutuksi tulleeksi ldhestymistavaksi tyon imuun on tdhédn mennessa osoittautunut Utrechtin
yliopistossa Wilmar Schaufelin ja Arnold Bakkerin méaritelma tyon imusta sekd menetelmé sen
arvioimiseksi (UWES, Utrecht Work Engagement Scale; Schaufeli & Bakker, 2003; Schaufeli ym.,

2002a; Hakanen 2002ab):

Tyon imulla tarkoitetaan myonteista, tunne- ja motivaatiotayttymyksen tilaa, jota luonnehtivat
tarmokkuus (’vigor’’), omistautuminen (”’dedication’) ja uppoutuminen (*’absorption’). Se ei ole
"flown’ kaltainen hetkellinen ja spesifi “huippukokemus’, vaan pysyvampi ja kaikkialle levittyva tila,

joka ei kohdistu mihink&an yhteen tiettyyn asiaan, tapahtumaan, yksiloon tai kayttaytymiseen.

Tarmokkuus on kokemusta energisyydestd, halua panostaa tyohon, sinnikkyytta ja ponnistelun

halua myds vastoinkaymisia kohdatessa.

Omistautuminen on kokemuksia merkityksellisyydestd, innokkuudesta, inspiraatiosta, ylpeydesta ja

haasteellisuudesta tydssa.

Uppoutumista luonnehtii syva keskittyneisyyden tila, paneutuneisuus tyéhon ja naista koettu

nautinto. Aika kuluu kuin huomaamatta ja irrottautuminen voi tuntua vaikealta.

Arkisemmin sanottuna tyon imua kokeva tyontekija ldhtee padsdantoisesti aamulla mielellddn
toihin, kokee tyonsd mielekkadksi ja nauttii siitd, on ylped tyostddn ja myos sinnikés
vastoinkdymistenkin hetkind. Hin on myos tuottava ja aikaansaapa ja toimii epévirallisestikin
tyotovereittensa ja -paikkansa hyvéksi (Hakanen, 2009b). Tyon imu ei silti tarkoita tyén ihmisen

mukanaan imevaa ominaisuutta, vaan aidosti myonteista hyvinvoinnin tilaa seka tyéntekijan
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aktiivista ja samastuvaa suhdetta tyéhonsa. Tyon imua kokevalle tyo on tirkedd, mutta ennen
kaikkea sen tuottaman sisdisen tyydytyksen takia. Tyon imua kokeva néyttdd olevan aktiivinen
my0s muussakin eldmédssdén (Schaufeli & Bakker, 2003). Lisdksi hin ndyttdd myos voivan hyvin
muussa eldmissdédn ja muissa rooleissaan (Hakanen, 2004b). Parhaimmillaan tydlle omistautuminen
ei olekaan muulta elaméltd varastamista. Tyoholistillekin tyo on térkedd, mutta tydholisti ei yleensd

nauti tyostiin eiké ole onnellinen muussakaan eldmisséd (Hakanen, 2005).

Tyon imun kéantopuoli on “boreout” tai tyohon leipddntynyt tyontekijé, joka ei tunne tarmoa, ei koe
tyOtddn tai tyOpanostaan merkitykselliseksi eikd siten endd omistaudu tydlleen. Tydn imu ja
tyduupumus sen sijaan eivit ole saman kolikon kééntopuolia. Ne ovat kddnteisessd yhteydessa
toisiinsa, mutta silti erillisid ilmiditd. Aito tydhyvinvointi (tydn imu) voidaankin erottaa
tyopahoinvoinnista (esim. tyduupumus), mikd vuoksi tydhyvinvointi osoittautuukin
moniulotteiseksi ilmidksi. Luvussa 6 esiteltdvin TV-TV-mallin mukaan keinot edistdé aitoa
tyShyvinvointia eroavat osittain keinoista, joilla ehkédistddn kroonista tyopahoinvointia.
Merkillepantavaa on sekin, ettd suomalaisissa tutkimusaineistoissa (Hakanen, 2009a) vanhemmat
tyontekijdt, naiset ja médrdaikaiset tyontekijit kokevat nuorempia, miehid ja vakinaisessa
tyosuhteessa toimivia hieman enemmaén tyon imua. Samoin kotona asuvien lasten lukuméiré on
myonteisessd yhteydessd tyon imuun. Mustavalkoisesti ajateltuna on perinteisesti ajateltu, ettd nailla

ryhmilld esiintyy vastaparejaan enemmaén tydssé jaksamisen ongelmia.

Ty6n imuun siséltyy siis sekd asenne- ja tunneulottuvuus, mikd on niitd harvoja tyéhyvinvoinnin

késitteitd, jotka voi sijoittaa Peter Warrin affektiivisen hyvinvoinnin perusluokituksen mydnteista

virittdytymistd ja mielihyvdd kuvaavaan mydnteiseen neljannekseen (ks. kuva 1).
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Kuva 1. Tydhyvinvoinnin moniulotteisuus (Lahde: Warr, 1999; soveltaen Hakanen, 2004a).

TyOn imua ja innostusta vahvistavat tekijat

Ty6n imua koskeva tieteellinen tutkimus on kdynnistynyt vasta 2000-luvulla, ja suurin osa siti

koskevasta tutkimuksesta perustuu yha poikkileikkausaineistoihin. Télld varauksella tdhdn astisissa

e tydtd ja tydoloja koskevat ns. tydon voimavarat
e “tarttuminen” ihmisten vililld
e yksildlliset voimavarat

e palautuminen tyOpéivin rasituksista
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e kodin voimavarat.

Tyodn voimavarat

Tutkimusten perusteella vahvimmin tyon imu on myonteisessa yhteydessa ns. tyon voimavaroihin:
niihin ty6n fyysisiin, psykologisiin, sosiaalisiin tai organisatorisiin piirteisiin, jotka auttavat
vihentdméén tyon koettuja vaatimuksia ja jotka edesauttavat tyon tavoitteiden saavuttamisessa ja
jotka myds virittdvat henkilokohtaista kasvua, oppimista ja kehittymistd tydssd (Demerouti ym.,
2001). Tutkimuksissa on todettu erilaisten tyon voimavarojen, esimerkiksi tyon itsendisyyden ja
kehittdvyyden, tyon tulosten nikemisen ja saadun palautteen, tydyhteison ja esimiehen tuen ja
arvostuksen onkin toistuvasti olleen myodnteisessd yhteydessa tydon imuun (esim. katsaukset, Bakker
& Demerouti, 2007; Hakanen & Roodt, painossa). Parzefallin ja Hakasen tutkimuksessa (painossa)
myos psykologisen sopimuksen téyttyminen (= erilaisten odotettujen tyon voimavarojen ulottuvilla
oleminen ja toteutuminen tydssd) ja tyon imu olivat mydnteisessd yhteydessd toisiinsa. Suomessa
tehdyt pitkittdistutkimukset pdédasiassa tukevat oletusta tydon voimavarojen myonteisesta
vaikutuksesta pitkilldkin aikavililld tyon imuun my®os silloin, kun léhtotilanteen tyon imun taso on
jo otettu huomioon (Hakanen, Perhoniemi, & Toppinen-Tanner, 2008a; Hakanen, Schaufeli, &

Ahola, 2008b; Hakanen & Perhoniemi, 2008; Mauno, Kinnunen, & Ruokolainen, 2007).

Entédpd tyon vaatimukset? Nielevitko tyon kiireet ja muut kuormitukset tyon imun? Jokainen tietéa,
ettd suurin into ty6hon hiipuu jatkuvasti ylipaineikkaassa tyotilanteessa, jossa ei ole palautumiselle
tai uudistavalle ajattelulle ja dialogille tilaa. Tyon vaatimukset (tyon mééréllinen ja laadullinen
kuormittavuus, fyysisen tydympériston ongelmat, tyovélineiden puutteet, tyon ja perhe-eldmén

viliset ristiriidat jne.) ovatkin tutkimusten mukaan kielteisessd yhteydessa tyon imuun.

Merkillepantavaa on kuitenkin, ettd tyon vaatimusten yhteydet tyon imuun ovat heikompia kuin

tyon voimavarojen (Halbesleben, in press; Mauno ym., 2007). Tyon vaatimukset, kuten kiire ja
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aikapaine, edellyttivit tyontekijéltd ponnisteluja, mutta ainakin toisinaan ponnistelujen seurauksena
voi syntyd onnistumisia ja ylpeys parjddmisestd, jolloin ndma tyon vaatimukset voivat
samanaikaisesti sekd kuormittaa ettd lisdtd tyon imun kokemusta. Tyon erilaiset kuormitustekijét
aiheuttavatkin tutkimusten perusteella ennen kaikkea tyouupumusta, mutteivit niink&én tyon imun
hiipumista (Hakanen ym., 2008b). Néin ollen kun halutaan vahvistaa ty6n imua, tyon voimavarojen
parantaminen on yleensi ensisijainen haaste ja tyon vaatimusten vihentdminen vasta toissijainen —
liialliset tyon vaatimukset kertovat sitéd paitsi yleensd myos puutteellisista tyon voimavaroista,

esimerkiksi huonosti organisoidusta ty0std ja riittimattomésta tuesta.

On ehké tarpeen katsoa tyon imua my0s pédinvastaisesta suunnasta. Liian vihdiset, puuttuvat tai
“kielteiset” tyon voimavarat voivat aiheuttaa tyon imun hiipumista ja leipddntymisti, boreoutia,
mistd vuorostaan aiheutuu monia kielteisid seurauksia tyontekijélle ja organisaatiolle. Maunon,
Kinnusen, Mikikankaan ja Nétin (2005) tutkimuksessa puuttuva tyon voimavara, tyon epavarmuus,
selitti (vdhiistd) tyon imua. Vastaavasti Hakanen ja Lindbohm (2008) havaitsivat tutkimuksessaan
rintasyOpid sairastaneilla mutta tyohon palanneilla naisilla tyon puuttuvien tai “kielteisten”
voimavarojen: esimiehen tai tydyhteison vélttelevin kayttdytymisen olevan yhtd vahvassa mutta
kielteisessd yhteydesséd tyon imuun kuin varsinaisten tyon voimavarojenkin. Entdpé tyontekija, joka
on tottunut ponnistelemaan, joustamaan ja antamaan parhaansa, mutta jonka panostus ei koskaan
tule palkituksi saati huomatuksi ja tunnustetuksi tydyhteisossi tai esimiehen palautteessa? Tallainen
tyontekijd oppii vahitellen, ettd "rehkiminen" on turhaa ja parhaansa antaminen suorastaan tyhméa,
vihemmalldkin pddsee samaan ja "olen tdlld vain tdissd". Vaihtoehtoisesti tdllainen tyontekija

vaihtaa tyopaikkaa tilaisuuden tullen, koska on turhautunut.

Tyon imun tarttuvuus

Ty6n imu ei ole vain yksilollinen vaan my6s kollektiivinen ilmid. Bakker, Van Emmerik ja

Euwema (2006) havaitsivat 85 tiimid ja yli 2000 tyontekijdd kisittdvasséd tutkimuksessaan, etti
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tiimitason tyon imu oli myonteisessd yhteydessa yksittdisten tyontekijoiden tyon imuun vield senkin
jélkeen, kun heidén tyon vaatimustensa ja voimavarojensa vaikutus oli otettu huomioon. Tyon imua
kokevat tyontekijit voivat vuorovaikutuksessa muiden tiimildisten kanssa vélittdd myonteisia
asenteitaan, energisyyttddn ja innostustaan, mika sitten heijastuu tiimin kollektiiviseen ilmapiiriin.
Vastaavasti on havaittu, etti tyon imu voi myos tarttua ja siirtyéd puolisoiden vililld (Bakker,
Demerouti & Schaufeli, 2005). Jaakko Koivumien viitdstutkimuksessa (2008) viidessi valtion
asiantuntijaorganisaatiossa monista selittdvisté tekijoistd tyon imu oli vahvimmin yhteydessa
yhteisollisyyteen, keskeiseen sosiaalisen padoman ulottuvuuteen. Tyon imu voi vahvistaa

yhteisollisyyttd, mutta yhtd hyvin yhteisollisyys voi energisoida ja lisdtd tyontekijoiden tyon imua.

Yksil6lliset voimavarat ja muut tyéhon suoraan liittymattomat tekijat

Tyotavoitteiden saavuttamisen mahdollistavien energisoivien tydolojen lisédksi myds monilla
yksilollisilla voimavaroilla voi olla merkitys tyon imun kokemukselle. Sellaiset yksilolliset
voimavarat, kuten esimerkiksi optimismi, usko omaan pystyvyyteen, organisaatiolédhtdinen
itsearvostus, ekstroverttisyys ja mukautuva, myonteinen perfektionismi (toisin kuin neuroottinen,
ei-mukautuva perfektionismi) ovat eri tutkimuksissa olleet myonteisessd yhteydessd tyon imuun
(Hakanen & Lindbohm, 2008; Langelaan, Bakker, van Doornen, & Schaufeli, 2006, Mauno ym.,
2007; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, and Schaufeli, 2007; Zhang, Gan, & Cham, 2007).
Hakasen ja Lindbohmin tutkimuksessa (2008) havaittiin liséksi, ettd kun sosiaaliset voimavarat
tyOssé olivat yhtd merkityksellisid tyohon palanneille, aiemmin sydpéd sairastaneille kuin heidén
verrokkiryhmalleen, oli optimismin kaltainen yksil6llinen voimavara selvésti vahvemmassa
yhteydessd syopéd sairastaneitten kuin verrokkiryhmén tyon imuun. Yksilollisten ominaisuuksien
merkitys tyon imulle voikin vaihdella ty6- ja muun eldméntilanteen mukaan. Merkille pantavaa on
my0s se, ettd tyon voimavarat, laadukkaat tydolot, voivat tutkimusten mukaan vaikuttaa

myonteisesti yksilollisiin voimavaroihin.
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My0s palautuminen tyopdivéin rasituksista ndyttdd olevan tirkeda paitsi tyossa kuormittumisen
valttdmiselle niin my0s tyon imulle ja edelleen proaktiiviselle toiminnalle tydssi (Sonnentag, 2003).
Sonnentagin ja hinen tutkimusryhménsé (Sonnentag, Mojza, Binnewies, & Scholl, 2008)
tutkimuksessa tyon rasituksista palautumisesta havaittiin, etti korkea tyon imun taso oli sitd
vahvemmin yhteydessa positiivisuuteen ja positiivisiin tunteisiin, mitd paremmin tyOpaivan jalkeen
tyOstd etddnnyttiin henkisesti — korkea tyon imu edellyttda siis riittdvaa tyostd irtaantumista ja

muihin kuin tydasioihin keskittymistd vapaalla.

Kodin voimavaroilla (esim. puolison ja perheen tuki, perhesitoutuneisuus) on havaittu olevan
myoOnteinen yhteys sekéd naisten ettd miesten tyon imuun (Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2005;
Hakanen, 2005). Kuitenkaan toistaiseksi ainoassa pitkittdistutkimuksessa kodin rasitusten ja
voimavarojen sekd tyon imun yhteyksistd (Hakanen ym., 2008b) kodin voimavarat eivit
ennustaneet tyon imua (eivitkd kodin kuormitustekijat ennustaneet tyduupumusoireilua) sen

jélkeen, kun tydn voimavarojen ja vaatimusten vaikutus tyon imuun oli otettu huomioon.

Tyon imun mahdollisia seurauksia

Téhinastisen suomalaisen ja kansainvélisen, padasiassa poikkileikkausasetelmiin perustuvan,
tutkimusndyton perusteella tydon imun mahdolliset myonteiset yksildlliset ja organisatoriset
seuraukset voidaan jaotella seuraaviin:

e tyOti ja tydpaikkaa koskevat asenteet ja aikomukset

e aloitteellisuus ja muu vapaaehtoinen suoriutuminen tydssa

e tyOssd suoriutuminen ja tyon tuloksellisuus

e oppimismotivaatio ja jatkokouluttautuminen

e tyytyvdisyys eldmddn ja muun eldmén hyvinvointi
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e terveys.

Tyota koskeviin asenteisiin liittyen tyon imu on myonteisessé yhteydessé sekd tyohon ja
tyopaikkaan sitoutumiseen (Hakanen, Bakker, & Schaufeli, 2006; Hakanen ym., 2008b) etta
véhiisiin aikeisiin vaihtaa tyopaikkaa (Schaufeli & Bakker, 2004). Liséksi Parzefallin ja Hakasen
(painossa) tutkimuksessa toteutunut psykologinen sopimus oli myonteisessd yhteydessa tyon
imuun, joka edelleen selitti myonteisesti organisaatioon sitoutumista ja se viimein véhdistd halua
vaihtaa tyopaikkaa. Kolmen vuoden aikana tapahtuneet myonteiset muutokset tyon imun tasossa yli
45-vuotiailla hammasladkareilld ennustivat liséksi halukkuutta ja aikomuksia jatkaa pidempaan
tyoeldmassé senkin jilkeen, kun monien tunnettujen ennenaikaista eldkkeelle siirtymista
ennakoivien tekijoiden vaikutus oli otettu huomioon (Hakanen & Perhoniemi, 2008). Ty6eldméssa

halutaan ja aiotaan jatkaa pitempéén, kun tydlle omistautuminen tuntuu yhi mielekkalta.

Tyon imu on ollut myonteisessé yhteydessda myds erilaisiin tydssa suoriutumisen osoittimiin, kuten
aloitteellisuuteen ja proaktiivisuuteen suomalaisissa (Hakanen ym., 2008a; Hakanen, 2009b) ja
kansainvilisissd (Salanova and Schaufeli, 2008) tutkimusaineistoissa sekd tydyhteison
innovatiivisuuteen jopa kolmen vuoden seurannassa (Hakanen ym., 2008a). Tyon imu on lisdksi
ollut myonteisesséd yhteydessa pdivittdiseen tydssd suoriutumiseen (Xanthopoulou, Bakker, Heuven,
Demerouti, & Schaufeli, 2008) ja péivittdinen tydn imu proaktiivisuuteen (Sonnentag, 2003). Tyon
imun vaikutukset eivét ole rajautuneet vain tyontekijdn asenteisiin, tiimiin tai hdnen puolisoonsa.
Salanovan ja hinen kollegojensa tutkimuksessa (Salanova, Agut & Peir6, 2005) hotelli- ja
ravintola-alan tyontekijéiden tyon voimavarat olivat myonteisesséd yhteydessd tyon imuun, se
edelleen hyvéin palveluilmapiiriin, joka lopulta oli mydnteisessa yhteydessé asiakasuskollisuuteen
ja asiakkaiden arvioihin tyontekijan hyvaan tydssa suoriutumiseen. Samoin tyon imu on ollut
myonteisessd yhteydessd oppimismotivaatioon (Sonnentag, 2003) ja ammatilliseen

jatkokouluttautumiseen ja ammattikirjallisuuden lukemiseen seka tyo- ettd vapaa-ajalla (Hakanen,
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2004b). Hieman eri tavoin operationalisoituna tyon yksikkotason tydn imu on ollut myonteisessa

yhteydessd myos yritysten keskeisiin tulosmittareihin (ks. edelld, Harter ym., 2002).

Ty6n imu liittyy my0s mydnteisesti koettuun tydn ja muun eldméin tasapainoon ja niiden toisiaan
rikastavaan vaikutukseen. Se on ollut myonteisessa yhteydessa tyytyviisyyteen eldmissi (Hakanen
& Perhoniemi, 2006; Schaufeli, Taris, Bakker, 2006) seké tyytyvéisyyteen parisuhteessa ja omassa
vanhemman roolissa (Hakanen, 2004b). Liséksi tyon imu on ennustanut myonteisesti jopa kolmen
vuoden padhin sitd, ettd tyon koetaan vaikuttavan myonteisesti muuhun eldmaéin ja rikastavan sitd

(Hakanen, Peeters, & Perhoniemi, 2009).

Ty6n imu on ollut myds myonteisessd yhteydessd mielenterveyteen (Parzefall & Hakanen,
painossa), itse arvioituun terveyteen (Hakanen & Lindbohm, 2008; Schaufeli, Taris, & Bakker,
20006) ja tyokykyyn (Hakanen ym., 2006). Liséksi tyon imu on ollut kéédnteisessa yhteydessi
somaattisiin oireisiin ja unihdiridihin (Hallberg & Schaufeli, 2006) ja masennusoireisiin (Hakanen

ym., 2008b; Schaufeli ym., 2006).

Tyo6n imun ilmidtd ja sen myonteisid seurauksia voi yhteenvetona tiivistdd seuraavasti:

Tyon imua kokevat haluavat tehda tyota nykyisessa tyopaikassaan ja jatkaa tyduraansa muita
pitempaan. Heidan tyéssaan on riittavasti sellaisia elementtejd, tyén voimavaroja, jotka tyydyttavat
heidan itsenaisyyden, yhteenliittymisen ja parjaamisen perustarpeita, mink& ansiosta he myos
nauttivat tyostaan. Samasta syysté he haluavat antaa takaisin hyvaa tycpaikalle toimimalla
vapaaehtoisesti ja aloitteellisesti tyon ja tydyhteison hyvaksi (alaistaidot) ja ottamalla vastuun
hyvéasta tydsuorituksesta; tyot sujuvat tiukemmissakin paikoissa. Tyon imua kokeva haluaa myos
oppia uutta ja kehittyd. Tyon imua kokeva ei tee tyota terveytensa tai muun elaman kustannuksella,

vaan ty0 ja muu eldma rikastuttavat toisiaan. Painvastaisista syista tyon imunsa kadottaneet eivat
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anna parastaan tyolle, tekevat lahinna sen, mika taytyy ja haluavat myos vetaytya tyéelamasta
muita aikaisemmin. Tyon imua yha kokevat, jaadessaan ilman tukea tai muita tarkeita tyon
voimavaroja tydyhteisossaan, vaihtavat todennakdisesti tydpaikkaa eivatka suosittele tydpaikkaa

muillekaan.

Tyontekijan tarpeiden tyydyttyminen linkkina tyén voimavarojen ja tyon
imun valilla

Tutkimusndytdn perusteella tydn voimavarat ndyttavét siis olevan merkittivin tyon imua yllapitdva
ja sitd vahvistava mahdollisuus. Miksi sellaiset tydon voimavarat kuin esimerkiksi tyon itsendisyys ja
kehittymismahdollisuudet, tyon tulosten nikeminen, mydnteinen palaute ja pulmatilanteissa
esimiehen tuki ja kannustava tyGilmapiiri ovat tirkeitd tyon imulle? Ja miksi ndmaé ns. tyon ja
tydyhteison voimavarat tyon imun vélitykselld heijastuvat laajemminkin yksilon eldménlaatuun ja

suoraan tai epdsuoraan organisaation taloudellisiin indikaattoreihin?

TV-TV-malliin (luku 6) sisdltyvan méaritelmdn mukaan (Demerouti ym., 2001) tyén voimavarat
ovat niitd tyon fyysisié, psykologisia, sosiaalisia tai organisatorisia piirteitd, jotka auttavat
viahentdméén tyon koettuja vaatimuksia ja jotka edesauttavat tyon tavoitteiden saavuttamista ja
jotka my®ds virittdvét henkilokohtaista kasvua, oppimista ja kehittymistd tydssd. Néin tyon
voimavarat ovat “energisaattoreita”, jotka voivat motivoida tyontekijaéd ensinndkin ulkoisesti, kun
niiden turvin on mahdollista pérjété tyossd. Sen lisdksi tyon voimavarat motivoivat Sisaisesti
tyontekijii, koska ne myos tyydyttivit inhimillisié itsendisyyden, yhteisollisyyden ja parjddmisen
perustarpeita. Ndin koska TV-TV-malli painottaa tyontekijén tarpeiden tyydyttymisen merkitysta,
myds tyon imun vahvistaminen liittyy edelld esiteltyihin ty6eldmén laadun ja hyvén tyon
konsepteihin ja tyon motivaatioteorioihin: ldhes kaikissa hyvén tyon ja tyohyvinvoinnin

paradigmoissa on korostettu tarvendkokulmaa. Ulkoisesti ja sisaisesti motivoiva ty0 ja tydymparisto
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mahdollistavat sen, etta tyontekija seka kykenee ettd haluaa antaa parhaansa ty6lle. Taima ilmeinen
tosiseikka ei kuitenkaan - jostain syysté - tunnu olevan itsestddn selva johtamista ja suomalaisen
tyoeldmain kehittdmisti ja edistdmistd tydpaikoilla ja organisaatioissa ohjaava lahtokohta. Siitd
syystd pysidhdyn hetkeksi selventiméén, mika merkitys tyontekijoiden perustarpeiden

tyydyttymiselld on tyShyvinvoinnille ja korkeatasoiselle tydssd suoriutumiselle.

Deci ja Ryan (esim. Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000; Van den Broeck, De Witte, Lens, &
Vansteenkiste, 2008) ovat itsemddrdytymisen teoriassaan (SDT; “’self-determination theory”)
erottaneet toisistaan sisdisen ja ulkoisen motivaation. Ulkoisesti motivoituneena ihminen toimii
saavuttaakseen jonkin vilineellisen pddméaarian (esim. ollakseen tunnollinen, totellakseen esimiesta,
saadakseen uusituksi médrdaikaisen tyosuhteen tai saavuttaakseen jonkin palkkion). Sisaisesti
motivoituneena ihminen toimii vapaaehtoisesti ja tekemisen ilosta, koska on vihkiytynyt
(“engaged”) asiaan ja koska toiminta tuottaa mielihyvéa ja onnistumisen kokemuksia. Sisdinen
motivaatio mahdollistuu, kun ihminen voi toiminnallaan tyydyttdi itsendisyyden, yhteenkuulumisen

9 9

ja parjddmisen (“autonomy”,

9 9

relatedness”, “competence”) perustarpeita.

Itsenéisyyden tarpeella tarkoitetaan ihmisen kaipuuta toimia omasta vapaasta tahdostaan ja kokea
omistajuutta omasta toiminnastaan. Tdma vapaaehtoisuus ja omistajuus voi toteutua omien
henkildkohtaisten valintojen tekemisend mutta my6s antaumuksellisena toimintana ulkoisten
vaatimusten edellyttdméni. Ratkaisevaa on, ettd ihmiselle/tyontekijélle on perusteltu késitys
tekemisen mielekkyydesti ja merkityksestd ja ettd hinen tuntemuksensa tilanteessa on hyviksytty.
Téssé itsendisyys yhtend perustarpeena ei siis ole vain tyon autonomiaa ja omia itsendisid padtoksid,
kuten tyon psykologisissa teorioissa yleensé ajatellaan. Se on myd0s sité, ettd voi vaikkapa
organisaation muutos- tai kriisitilanteissa ymmaértaa ja sitd kautta hyviksyé, miksi esimerkiksi

minun tulee toimia jollain uudella tavalla.
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Yhteenkuulumisen tarpeella Deci ja Ryan viittaavat ihmisen kaipuuseen liittyd muihin ihmisiin ja
kokea ldheistd yhteyttd ja tunnetta yhteisoon kuulumisesta. Esimerkiksi tyontekiji, jonka tyo,
ponnistelut ja aikaansaannokset tulevat tunnistetuiksi ja tunnustetuiksi tyoyhteisossd kokee sen
myotd arvostusta. Huomiotta jattdminen, mititointi ja kiusaaminen kuihduttavat yhteenkuuluvuutta.
Sen sijaan arvostus ja erilaisuuden kunnioitus tyydyttavat yhteenliittymisen tarpeita. Kompetenssin
tai parjaamisen tarpeen tyydyttyminen tydssé on sitd, ettd voi kokea parjaavénsa tyossdan ja

tyopaikallaan, selviytya erilaisista haasteista ja saada aikaan ja onnistua tyossaan.

Vertauskuvallisesti Deci ja Ryan (2000) toteavat, ettd se miten inhimilliset perustarpeet tyydyttyvit,
merkitsee samaa ihmisen mahdollisuuksien ja kukoistuksen toteutumiselle sekd pahoinvoinnin
ehkiistymiselle kuin vesi, auringonpaiste ja mineraalit merkitsevéat kasvien kukkaan puhkeamiselle.
Vahvasti positiivisen psykologian ja eudaimonisen hyvinvointikdsityksen mukaisesti Deci ja Ryan
arvelevatkin, ettd sisdinen motivaatio heijastelee paremmin kuin mikdan muu yksittdinen ilmi6
ihmisen myOnteisid potentiaaleja — halua uuden ja haasteellisen kohtaamiseen, omien kykyjen

laajentamiseen ja harjoituttamiseen seka tutkailuun ja oppimiseen.

Eri perustarpeiden merkitys vaihtelee eri ihmisten vélilld, eri eldménvaiheissa ja -tilanteissa ja
myo0skin eri eldménalueilla. On myds selvid, ettei tyolld ole mahdollista eikd syyté tyydyttad
kaikkia peruskaipuita eldméssi ja ettd tyot eroavat mahdollisuuksiltaan tyydyttda eri tarpeita. Silti
on ilmeistd, ettd hyvé, motivoiva ty0 ja tydpaikka ovat sellaisia, jotka hyvin johtamisen ja téiden
organisoinnin seurauksena samalla tyydyttidvit tyontekijoiden perustarpeita ja siten virittdvit
tyontekijoissd myds organisaatiolle arvokasta sisdistd motivaatiota ja hyvinvointia — ty6n imua.
Tyontekijén ulottuvilla olevat tydn voimavarat ovat tidssd avainasemassa: esimerkiksi hyvit
vaikutusmahdollisuudet omaa ty6td koskevissa ratkaisuissa ja avoin tiedonkulku muutoksissa voivat
tyydyttdd itsendisyyden tarpeita, esimiehen ja tydyhteison tuki sekd arvostus tyydyttiavit

yhteenkuuluvuuden tarpeita ja kehittymis- ja oppimismahdollisuudet seké tyon tulosten ndkeminen
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tyydyttavit parjaddmisen tarpeita. TyOpaikat voivat siis vahvistaa tyontekijoissd tyon imua,
aloitteellisuutta ja sitoutumista korkeatasoiseen tydsuoritukseen. Toisaalta perustarpeitten
tyydyttimattd jadminen ty0ssé voi heikentdd tyon imua mutta liséksi lisitd tyouupumusoireiden
riskid (Van den Broeck ym., 2008). Toisena ddripddnad valinpitimiton, pakkoon perustuva tai
muutoin tyontekijoitd arvostamaton ja laiminlyova tyokulttuuri vahvistaa my0s passiivisuutta ja

etddntymistd organisaation tavoitteista.
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6 Tydn vaatimusten - tydn voimavarojen (TV-TV) -malli:
kohti kokonaisvaltaisesti hyvinvoivaa tyontekijaa ja
kukoistavaa tydpaikkaa

TV-TV-malli: terveyden heikentymisen prosessi ja motivaatioprosessi

Tahan mennessi olen korostanut tyontekijoiden ja tydpaikkojen myonteisid mahdollisuuksia ja
vahvuuksia. Olen nostanut esille TV-TV-mallin mééritteleméan tyon voimavarojen kasitteen. On
ollut mahdollista huomata, ettd implisiittisesti niiti erilaisia tyon voimavaroja on sisdltynyt kaikkiin
tarkasteltuihin aiempiin tydeldmén laadun ja hyvinvoinnin ldhestymistapoihin. Tydpaikoilla myos
kuormitutaan ja uuvutaan tyon paineissa ja vaatimuksissa. Ndiden negatiivisten, pahoinvointia
aiheuttavien tyon kuormitustekijéoiden ymmartdminen ja ehkdiseminen ovat myds osa hyvén
tyopaikan kokonaisuutta ja rakentamista. Tyon vaatimusten - tyon voimavarojen (TV-TV) malli
(esim. Demerouti ym., 2001; Schaufeli & Bakker, 2004; Hakanen, 2004ab; Hakanen ym., 2008b)
jdsentdd ja ennustaa tyohyvinvoinnin (tyon imun) kehityskulkujen liséksi tydpahoinvoinnin ja sen

seurausten kehitysta.

Terveyden heikentymisen prosessi:

e Kielteisia
Tyon ‘ TyOssa ¥ seurauksia mm.

vaatimukset uupuminen ETENY
terveys

Mptivaatioprosesst:

-

MyOnteisia

Tyon voimavara seurauksia mm.

Tyon imu

tekijat | tyohon
jtoutumineg

Kuva 2. Ty0n vaatimusten - tyon voimavarojen (TV-TV) malli.
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Kuvassa 2 esitetyn kokonaisvaltaisen TV-TV-mallin perusoletus on, ettd missi tahansa ty0ssi ja
ammatissa psykososiaaliset tydolot voidaan jakaa tyon vaatimuksiin ja tyon voimavaratekijoihin.
Ty0On vaatimukset viittaavat niihin tyon fyysisiin, psykologisiin, sosiaalisiin tai organisatorisiin
piirteisiin, jotka edellyttavét fyysisten ja/tai psyykkisten, kuten kognitiivisten tai emotionaalisten,
ponnistelujen yllidpitdmista ja joihin tistd syysti liittyy jatkuvia fyysisid ja/tai psykologisia
kustannuksia (Demerouti ym., 2001). Vaikka osa tyon vaatimuksista voikin olla haastavia
vaatimuksia (erotukseksi estavista vaatimuksista; LePine, Podsakoff, & LePine; 2005) ja siten jopa
edistdd hyvinvointia, niin liiallisina tyon vaatimukset voivat muodostua stressitekijoiksi tilanteissa,
jotka edellyttidvit kovia ponnisteluja odotetun suoritustason ylldpitimiseksi ja/tai joissa ei tapahdu
riittdvad palautumista (Sonnentag & Zijlstra, 2006). Jo edelld todettiin, ettd tyon voimavarat
viittaavat niihin tyon fyysisiin, psykologisiin, sosiaalisiin tai organisatorisiin piirteisiin, jotka (1)
voivat auttaa vihentdmédn tyossd koettuja vaatimuksia ja niihin liittyvié fysiologisia ja psykologisia
kustannuksia, jotka (2) ovat tarkoituksenmukaisia tyon tavoitteiden saavuttamiseksi ja jotka (3)
voivat virittdd henkilokohtaista kasvua, oppimista ja kehittymistd tydssd — ja siten myds tyon imua

(Demerouti ym., 2001; Schaufeli & Bakker, 2004; Hakanen 2004ab).

TV-TV-mallin keskeinen oletus on, ettd tyon erilaiset — tydstd, ammatista ja tyotilanteesta riippuvat
— vaatimukset ja voimavarat virittidvit erilaisia tybhyvinvoinnin prosesseja, joiden seuraukset
poikkeavat osittain toisistaan. Tyon erilaiset vaatimukset aiheuttavat liiallisina kuormitusta ja
lisddvit tyduupumusoireiden riskid, mikd edelleen pitkélld aikavélilld heikentdd terveyttd ja
tyokykya. Tata voidaan kutsua terveyden heikentymisen prosessiksi tai tyossé jaksamisen
prosessiksi. Toisaalta jo edelld kerrotun perusteella tiedetddn, ettd tydon voimavaratekijoilld on
vahva motivoiva potentiaali (myds Hackman & Oldham 1980). Niinpad tyon voimavaratekijat
lisddvit tyon palkitsevuutta, mikd nikyy lisddntyneend tyon imun kokemuksena. Se on edelleen

myoOnteisesséd yhteydessa erilaisiin mydnteisiin yksilollisiin ja organisatorisiin seurauksiin, kuten
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tyopaikkaan sitoutumiseen ja hyvain tyossa suoriutumiseen. Tatd voidaan kutsua
motivaatioprosessiksi. Tyon vaatimusten - tyon voimavarojen (TV-TV) mallin avulla on siis

mahdollista jasentdd samanaikaisesti tyohyvinvoinnin myonteisid ja kielteisid kehityskulkuja.

Tyoterveyslaitoksella toteuttamamme ensimmaéinen pitkittdistutkimus koko TV-TV-mallista
(Hakanen ym., 2008b) vahvisti mallin oletukset: tyon vaatimukset ennustivat tyduupumusoireita
kolme vuotta myohemmin. Tyouupumus ennusti edelleen myohempédd masennusoireilua. Sen
liséksi tyon voimavarat ennustivat tyon imua, miké edelleen vaikutti myonteisesti organisaatioon ja
tyohon sitoutumiseen. Liséksi puutteelliset tydn voimavarat lisdsivit tyduupumuksen riskid kolmen
vuoden seurannassa yli 2500 suomalaisella hammaslaékarilla. Tutkimus osoitti ensimmaisti kertaa
pitkittdistutkimuksen vahvojen tilastoasetelmien avulla, ettd sen paremmin kodin kuormitustekijat
eivit ennustaneet tyouupumusta kuin kodin voimavarat tyon imua. Sen sijaan tulokset osoittivat,
ettd tyon kuormitustekijat vaikuttivat tybuupumusoireiluun, mika edelleen vaikutti kielteisesti
kokemuksiin kotiolojen kuormittavuudesta. Ty0ssd kuormittuminen voikin pahimmillaan haitata

muun eldmin laatua ja arkea (my6s Hakanen, 2004a).

Toisen pitkittiistutkimuksen mukaan (Hakanen, 2009b) tyon voimavarat ovat vahvan mydnteisesti
ja tyon vaatimukset lievin kielteisesti yhteydessé tyon imuun, joka edelleen voi ennustaa vield
kolme vuotta myohemmin seké proaktiivista, aloitteellista tydtoimintaa ja ns. alaistaitoja ettd tyon
muodollisista vaatimuksista ja tavoitteista selviytymista. Tulosten perusteella tydon voimavarat

nayttivat olevan hyvélle tydsuoritukselle tydn kohtuullisia vaatimuksiakin merkittavampi edellytys.

Suomessa on viime vuodet keskusteltu melko vilkkaasti psykologisen sopimuksen rikkoutumisesta
tyopaikoilla. Kolmantena esimerkkind TV-TV-mallin soveltamisesta Parzefall ja Hakanen
(painossa) tarkastelivat poikkeuksellisesti myonteisestd ndkokulmasta psykologista sopimusta eli

sen tiyttymisti erilaisten ty6td koskevien voimavarojen (mm. mahdollisuus tarvittavaan

48



kouluttautumiseen ja ammatilliseen kehittymiseen, hyvét urandkymaét, tarvittava tuki ja saatu
palaute) ndkokulmasta. Myds psykologinen sopimus — tdsséd tyontekijan uskomusten muodostama
kokonaisuus siitd, millaisia palkkioita hén on oikeutettu saamaan tyonantajalta vastineeksi
tyopanoksestaan (Rousseau, 1989) — voi toteutuessaan virittdd tyon imua ja edelleen aikomuksen ja

halun pysya organisaation palveluksessa seka edistda positiivista terveyttd (kuva 3).

Motivaatioprosessi

Psykologisen + + . . " ([ Eroaikomukset
sopimuksen W Tyén imu —»/ Organisaatioon—_,' tybsta

tayttyminen sitoutuminen

Terveyden edistimisen prosessi
Psykologisen + +

sopimuksen = —— Tyon imu —> Mielenterveys
tayttyminen

Kuva 3. Psykologisen sopimuksen tayttyminen virittad tyon imua, myonteisia asenteita tyota
kohtaan ja positiivista terveytta (Parzefall & Hakanen, painossa).

Tyon imu syynda ja seurauksena: tyohyvinvoinnin myodnteiset kehat

TV-TV-mallin innovatiivisuus piilee siind, ettd negatiivinen ja positiivinen tydhyvinvointiprosessi
yhdistetddn samaan tarkasteluun ja erityisesti mydnteinen motivaatioprosessi nostetaan esiin.
Terveyden heikentymisen prosessin seurauksiin on perinteiseti vaikuttanut kiytannossa
ensisijaisesti tydterveyshuolto. Aidolla tydssa koetulla hyvinvoinnilla, tyon imulla, voi
motivaatioprosessin mukaisesti olla suora yhteys organisaatioiden menestykseen, minka vuoksi voi
olettaa, ettd motivaatioprosessi kiinnostaa kaikkia organisaation toimijoita johtoa mydten.

Motivaatioprosessin merkitystd korostaa entisestién se, etti tyon, tyontekijoiden ja tyOyhteisdjen
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vahvuuksilla ja tyon imulla on tutkimustemme mukaan myds toisiaan vastavuoroisesti vahvistavia
myonteisid vaikutuksia — hyva edistdd hyvii. Ne, joilla on voimavaroja ulottuvillaan, pystyvit
hankkimaan lisd4 voimavaroja. Niilld on taipumus kasautua ja muodostaa ns.
voimavarakaravaaneja (Hobfoll, 1998; 2001; Hakanen, 2004a; Hakanen ym., 2008a). Toisaalta
positiiviset tunteet ja tilat, kuten tyon imu, vahvistavat fyysisid, psyykkisié ja sosiaalisia
voimavaroja, ja timi myonteinen prosessi voi laajentua ja "tarttua” myos muuhun tydyhteis6on

(Fredrickson, 1998; 2000).

Kaksi suomalaista pitkittdistutkimusta vahvistaa oletuksen mainituista myonteisista
voimavarakehista. Niiden mukaan ty6ta koskevat ja yksilolliset voimavarat eivét valttdmatta vain
yksisuuntaisesti ennusta tyon imua, vaan tyo imu voi liséksi vastavuoroisesti vaikuttaa myonteisesti
tyon voimavaroihin. Kuvan 4 mukaisesti havaitsimme (Hakanen ym., 2008a) kolmen vuoden
seurantatutkimuksessa, ettd tyon tehtévitasoiset voimavarat (tyon kdsitydluonne, pitkdn ja lyhyen
aikavilin tulokset ja ammatin arvostus) vaikuttivat myonteisesti tyon imuun, joka edelleen vaikutti
myoOnteisesti aloitteelliseen toimintaan ty9ssd. Liséksi ndmé yhteydet olivat vastavuoroisia ja
muodostivat myonteisen spiraalin: aloitteellisuus vastaavasti ennusti tyon imua, joka edelleen
vaikutti myOnteisesti tydn voimavaroihin. Kaikki mainitut vaikutusyhteydet olivat siis ndhtévilld
jopa kolmen vuoden aikaviiveelld. Lisdksi timi tyohyvinvoinnin spiraali ennusti myonteisesti my0ds
tyoyhteison innovatiivista, uudistuvaa toimintakulttuuria. Saman suomalaisen
hammaslaédkaritutkimusaineiston perusteella havaitsimme (Hakanen & Perhoniemi, 2008), etti
myoOnteiset tyon muutoskokemukset ennustivat tyon imun lisdéntymisti, ja tyon imun lisddntyminen
vastaavasti vaikutti myonteisesti sithen, miten muutokset jatkossa koettiin ja kohdattiin. On hyvé
huomata, ettd ndma tulokset voidaan tulkita toisinkin péin: tyopaikan huonot muutoskokemukset
heikentévét tyon imua. Heikentynyt tyon imu puolestaan syventdd kokemuksia muutosten

kielteisistd vaikutuksista tulevaisuudessakin.
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Riittavat tyon ja yksilon voimavarat ja tyén imu nayttavat siis voivan johtaa myonteisiin yksilollisiin
ja organisatorisiin seurauksiin. Samalla ja vastavuoroisesti tyon imua kokeva voi edelleen arvioida
itsensa entista pystyvammaksi suoriutumaan tydssaan. Samoin tyon imua kokevat, aloitteelliset ja
energiset tyontekijat arvioivat tydolonsa enemman uusia mahdollisuuksia sisaltaviksi ja pystyvat
my06s luomaan ja hyddyntdméan uusia tyon voimavaroja. Tyontekijat eivit ainoastaan reagoi
tyooloihinsa, vaan myds itse muokkaavat tyotddn, sitd mitd ja miten he tyotddn tekevét ja kenen
kanssa ja milld tavoin he ovat vuorovaikutuksessa, kun tekevét tyotddn (myos Wrzesniewski &
Dutton, 2001). Tyon imua kokevilla timi tyon muokkaaminen edistdd organisaation tavoitteiden

saavuttamista. Riittimattomien tyon voimavarojen aiheuttamissa ylikuormittavissa tai

epamotivoivissa tydoloissa tyon muokkaaminen voi toisaalta toimia organisaation vastaisesti.

Ty6n voima-
varatekijat

TyOyhteison
innovatiivisuus

Henkildkohtainen
aloitteellisuus

Kuva 4. Tydn voimavarojen, tyon imun, henkilékohtaisen aloitteellisen toiminnan ja
tyoyhteison innovatiivisuuden valiset yhteydet kolmen vuoden seurannassa (Hakanen ym.,
2008a).

Tyopaikkojen tasapainottelua tydon vaatimusten ja voimavarojen valilla

Tyopaikan tilanteita on mahdollista karkeasti tyypitelld TV-TV-mallin kahden prosessin avulla
(myds Bakker & Demerouti, 2007). Lujimmilla ovat ja kipeimmin muutosta tydoloissa tarvitsevat
ne tyOpaikat, joissa tyon vaatimuksia on kohtuuttomasti ja samalla tyon voimavarat ovat
puutteellisia (esim. puuttuva esimichen ja yhteison tuki, ei palautetta, valvottu epditsendinen tyo,
huono ilmapiiri ja/tai tyon tavoitteet ja tulokset himérid). Hyvinvoivina ja kukoistavina ei voi
myOskdin pitdd tyopaikkoja, joissa tyOt eivat ole vaativia ja joista lisaksi puuttuvat tyon

energisoivat voimavarat. Niissa toissd on vihén tyOntekijdd innostavaa ja haastavaa eiké tyopaikka
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voi olettaa menestyvénsd. TyOyhteisoihin, joissa tyotd luonnehtivat runsaat tydn voimavarat ja
samalla kuitenkin vahaiset tyon vaatimukset, voi kuulua joitakin perinteisesti hyvin resurssoituja,
tassd mielessd ehki etuoikeutettuja tydpaikkoja. Tallaisessa tydyhteisdssi haasteena on pidemmalla
aikavililld séilyttdd tyon imu ja innostus — liian helppokaan ty6 ei tyydyta tyontekijoiden
perustarpeita. Vastaavasti tyOyhteisoissd, joissa tyotd luonnehtivat korkeat tyon vaatimukset, mutta
liséksi monipuoliset tydn voimavarat, voidaan kokea haasteita, innostusta ja onnistumisia
vaikeissakin tilanteissa. Ajan myota tillaisissakin tydyhteisdissd mahdollisena uhkana on, ettd tyon
vaatimukset muodostuvat pysyvésti liian suuriksi eiki tilaa palautumiselle, uusiutumiselle ja
luovuudelle jaa. Alun perin innostuneista ja aloitteellisista tyontekijoistd voikin alkaa tuntua, ettd
ennen niin energisoiva tyd ei endi siti olekaan, vaan kaikkia mielenkiintoisia uusia haasteita on
yksinkertaisesti kdytettdvisséd oleviin mahdollisuuksiin ja aikaan ndhden liikaa. Hyvinvointia
kokonaisvaltaisesti yllapitdvéssa ty0sséd on riittdvésti haasteita ja vaatimuksia mutta myos ty0ssé

tarvittavat voimavarat seuraavat tyon vaatimuksissa tapahtuvia muutoksia:

Hyvéassa tydssa ja kukoistavassa tyopaikassa on riittavasti tydn voimavaroja ja niita tarvittaessa
joustavasti (esimerkiksi muutoksissa) vahvistetaan. Namé& tyon voimavaratehkaisevat osaltaan
kroonista tyossa kuormittumista sek& mahdollistavat sisaisen tydmotivaation ja tyon imun ja
johtavat moniin myonteisiin seurauksiin. Hyvassa tydssa ja kukoistavassa tyopaikassa seurataan
my0s tyon vaatimuksia ja huolehditaan, etteivat ne muodostu terveysongelmille altistaviksi

kuormitustekijoiksi.

Entép4 sitten ne tyOpaikat ja tyot, joihin lahes vadjaamattd siséltyy jokin tyon kuormitustekija?
Mika niissd ylldpitdd tyon imua? Enté tilanteet, joissa tydpaikat kohtaavat muutoksia ja usein
rasittuvat ndissd muutoksissa? Saimme kahdessa suomalais-hollantilaisessa tutkimuksessa
(Hakanen ym., 2005; Bakker ym., 2007) vahvistusta oletuksellemme, jonka mukaan erityisesti juuri

kuvatun kaltaisissa tilanteissa tydon voimavaroihin panostaminen kannattaa. Esimerkiksi opettajat
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voivat joutua kokemaan luokassa héirioitd, epamotivoituneisuutta ja kunnioituksen puutetta.
Suomalaiset hammasladkérit puolestaan ovat joutuneet lakimuutosten takia tyon luonteen muututtua
melkoisiin uusiin haasteisiin. Havaitsimme, ettd seki opettajilla ettd hammasliédkareilld on varsin
monet erilaiset ja yksittdiset tyon ja tyOyhteison voimavaratekijit, kuten tydtehtavien
monipuolisuus, esimiehen tai tydtovereitten tuki, kannustava tai innovatiivinen tyoskentelyilmapiiri,
arvostus, vaikutusmahdollisuudet ty0ssé, suojelivat tyon imua silloin, kun tyd oli erityisen vaativaa.
Vield myoOnteisempi havainto oli, ettd ndma tyon voimavaratekijit olivat vahvassa yhteydessi
hyvéén tyon imun tasoon nimenomaan silloin, kun ty6 oli kuormittavaa (kuva 5). Toisin sanoen
erilaisten tyOn voimavarojen ja tyon imun vélinen myonteinen yhteys oli sitd vahvempi, mita
enemmaén tydssi oli kuormittavia vaatimuksia (Bakker ym., 2007; Hakanen ym., 2005). Olisi
arvokasta tietdd, mitkd tyon voimavarat yllapitavét ja edistdvét tyon imua toissd, jotka eivit perustu

hammaslédékareiden ja opettajien kaltaisiin vahvoihin professioihin.

Hyvan ja kukoistavan tydpaikan erityisenéd vahvuutena on, ettei siell4 huonoinakaan aikoina
luovuta tydpaikan hyvista, tyontekijoita tukevista ja innostavista kaytanngista. Painvastoin
muutostilanteissakin yllapidetaan hyvinvointia sdilyttavia rakenteita ja kaytantoja, mika yllapitaa

jatkuvuuden kokemusta, yhteisollisyytta ja mielekkyytta silloin, kun muutokset sinéansé niita voivat

nakertaa.
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Kuva 5. Tydn voimavarat suojelevat tyon imua mutta ennen kaikkea myds motivoivat
tyontekijaa erityisesti kuormituksissa ja muutoksissa (Bakker, Hakanen, Demerouti &
Xanthopoulou, 2007; Hakanen, Bakker & Demerouti, 2005).
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7 Vahvuudet ja potentiaalit kaytto6n tyopaikoilla

Tassd katsauksessa olen pyrkinyt rakentamaan tutkimusniyttoon perustuvaa positiivista tyon
psykologiaa ldhtokohdaksi suomalaisen tyoeldmén ja tyOpaikkojen kehittimiselle. Monet
selvityksessd esittiméni asiat ovat ainakin osittain entuudestaan tuttuja tyoeldmén kehittimisessa.
Tassd esityksessd uutta on johdonmukaisesti ja kokonaisvaltaisesti mydnteiseen, tyontekijoiden ja
organisaatioiden voimavaroihin ja mahdollisuuksiin kiinnittyvé ldhestymistapa. Tyopaikoilla on
kayttdimattomid voimavaroja ja kun ne saadaan kdyttoon, tyon tekeminen on mielekidsta ja

tyOyhteisot voivat hyvin ja selviytyvit monien vaikeuksienkin keskella.

Lopuksi vield nivon yhteen katsauksen teemoja, esitin maininnalla muutamia tyon imu -
tutkimuksen puuttuvia aukkoja ja mahdollisuuksia, nostan voimavarojen tunnistamisen ja
vahvistamisen tydyhteisdjen keskeiseksi kehittimistehtaviksi ja esittelen lyhyesti yhtena
mahdollisuutena tydyhteisdjen voimistamisessa Tyoterveyslaitoksella kehitetyn voimavaraldhtdisen

tyoyhteisdjen kehittdmispalvelun, Tyon imu -polun.

Nakokulman kaantaminen mydnteiseksi tydeldman kehittamisessa

Ty6n imu on selkedsti eudaimonisen hyvinvoinnin kisite: tyontekijédn on hyvi olla, kun hén toimii
tyOssdédn tarmokkaasti, omistautuneesti ja uppoutuneesti. ’Sivutuotteena” tdllainen tyontekija myds
kokee mielihyvii ja iloa tydssdan. Héin voi tilapdisesti vasydkin, mutta timd visymys syntyy
ponnisteluista ja aikaansaamisesta, ei syvéstd turhautuneisuudesta tekemisen mielettdmyyteen, ja
menee levolla ohi. Tyon imu voi ponnisteluiden vuoksi edelleen vahvistua silloin, kun ponnistelut
ja tyon tulokset ovat seurausta tyontekijan itseméédrdytymisestd ja ymmarryksestd toimintansa

perusteista (itsendisyyden tarve), kun ponnistelut ja aikaansaannokset tulevat huomatuiksi ja
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palkituiksi my0s tydyhteisdssd (yhteenkuulumisen tarve) ja kun ne samalla vahvistavat tyontekijan
parjaddmisen tunnetta. Jalkiteollinen tydeldma edellyttia tyontekijoiltd aloitteellisuutta, kitkattomia
vuorovaikutustaitoja, osaamisen jatkuvaa paivittdmista ja henkilokohtaisesta vastuullisuudesta
kumpuavaa laadukasta suoriutumista. Kaikki nima vaatimukset voivat tuntua kohtuuttomilta.
Kuitenkin tyontekija, joka kokee tyonsi ja tydpaikkansa tyydyttdvén riittdvasti itsendisyyden,
yhteenliittymisen ja parjadmisen perustarpeita, kokee ponnistelunsa tyossda mielekkiind, tuntee tyon
imua ja toimii juuri tydeldmén edellyttdméllé tavalla — vapaasta tahdostaan. Tdhdn ndhden on
allistyttavad, voiko organisaatioilla olla varaa sallia vaikkapa huonoa, ihmisen tarpeita mitdtoivaa

johtamista tai olla olematta perilld mahdollisuuksista ja vahvuuksista, joita niiden henkildstossé on.

Tyo6n imu -ilmidn ja tyon vaatimusten - tyon voimavarojen (TV-TV) mallin mukainen tydyhteisdjen
kehittdminen on yhdenmukaista tydeldmén laatu -liikkkeen (QWL) ja Terve organisaatio -
ajattelumallin kanssa, kun se painottaa tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden rinnakkaisuutta. Sitd, etta
laadukkaisiin tydoloihin panostamalla voidaan samanaikaisesti edistdé niitd molempia. Yhteistd on
myos se, ettd monilla eri kriteereilld kukoistavien tyontekijoiden ja organisaatioiden luominen
edellyttad sitd, ettd organisaatioiden eri asianosaiset ovat mukana: tarvitaan esimerkiksi johto,
tyontekijit, HR ja tyoterveyshuolto, jolloin aidosta hyvinvoinnista ja terveydesti voi tulla
organisaation todellinen menestystekija (Zwetsloot & Pot, 2004). Kun ty6hyvinvointi aiemmin
ymmérrettiin etupdéssi tyopahoinvoinnin ndkdkulmasta, saattoi organisaatioissa mielenkiinto
tyohyvinvointiin rajoittua tydterveyshuoltoon ja toimet kohdistua ongelmien torjumiseen ja
hoitamiseen. Tyon imua ja TV-TV-mallia edustavalla ldhestymistavalla ty6hyvinvointiin on

vélitontd merkitystd myos muille kuin tydterveyden toimijoille.

Téhinastisten tutkimusten perusteella tyon imu on esimerkiksi tyduupumusta vahvemmin

yhteydessa erilaisiin muodollisen ja vapaaehtoisen tyOssd suoriutumisen osoittimiin (Bakker,

Demerouti, & Verbeke, 2004; Demerouti & Bakker, 2006; Hakanen ym., 2008a; Hakanen, 2009b;
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Taris, 2006). Tyon imu niyttdd olevan myds suoraan yhteydessa yritysten liiketaloudellisiin
indikaattoreihin (Harter ym., 2002). Laajemmin on my0s havaittu, ettd tiimit, joissa positiivisen
kommunikaation ja kannustuspuheen osuus oli vihintdén kolminkertainen negatiiviseen puheeseen
verrattuna, menestyivét selvasti paremmin (kannattavuus, asiakastyytyviisyys ja 360 asteen arviot)
kuin muut, riutuvammat tiimit (Fredrickson & Losada, 2005). Sama suhdeluku on pitenyt myos
parisuhteen kukoistamiselle ja positiivisten ja negatiivisten tunteiden suhdelukuna henkiselle
hyvinvoinnille. Lisdksi tyon imu liittyy edelld esiteltyyn méaritelmién positiivisesta terveydesta
(Ryff & Singer, 1998). Tyon imua kokeva voi todennékdisesti yleisemminkin henkisesti hyvin

eldméssddn (Hakanen, 2005). Tyon imun edistdmiselle on siis monia vahvoja perusteluja.

Tyo6n vaatimusten — tyon voimavarojen -malli jisentdd hyvinvoivan, kukoistavan tyopaikan
edellytyksii ja uhkia. Néin se integroi positiivista ja ’negatiivista” psykologiaa, mitd voi pitda
positiivisen psykologian lopullisena haasteena (Linley, Joseph, Harrington, & Wood, 2006). TV-
TV-mallissa on tydmotivaatioon liittyvien oletusten osalta yhteisid piirteitd jo vuosikymmenia
aiemmin kehitettyjen tydmotivaationmallien (Herzberg ym., 1959; Hackman & Oldham, 1976;
1980) kanssa. Samoin TV-TV-malli jésentdd tydssd jaksamisen ja hyvinvointi- ja terveysongelmien
kehittymistd ja sisdltdd siltd osin yhtenevid oletuksia tyostressin ja tyon kuormitustekijoiden

terveysseurauksia ennustavien tydstressimallien (esim. Karasek, 1979; Siegrist, 1996) kanssa.

Merkille pantavaa on, etta kaikki tassa selvityksessa esittelemani hyvinvoinnin ja hyvéan tai terveen
tyopaikan lahestymistavat ovat ainakin implisiittisesti sisaltéaneet oletuksen tyon ja tydyhteison
jonkin tai joidenkin voimavarojen merkityksesta hyvinvoinnille ja tuottavuudelle — ilman ettd ne
olisivat yleensa selkiyttaneet tai kayttaneet tyon voimavarojen kasitettd. Muista lahestymistavoista
poiketen TV-TV-malli kuitenkin maarittelee tasmallisesti tyon voimavarojen luokan (kuten on eri
tavoin aiemmin madritelty tyon kuormitustekijoitd), mutta se ei maarittele ennalta ja ulkopuolelta

rajaten, mitka tyon voimavarat (tai vaatimukset) ovat tietylle tyontekijalle tai tydyhteisolle
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tarkeimmat, vaan sita varten on tutustuttava tyontekijan tai tydyhteison tilanteeseen. Eri
tyopaikoilla ja toissa on seka yleisid, useimmille yhteisia mutta usein myds ainutkertaisia
voimavaroja tai tarpeita kehittéa juuri tiettyja voimavaroja. Tasta syysta tyoyhteisojen kaikkien
osapuolten ndkemykset ja osallistuminen ovat tarkeitd tydpaikkojen voimavaralahtoisessa

kehittamisessa.

Tutkimuksen aukkoja ja mahdollisuuksia

Ty6n imun ja positiivisen (tyon) psykologian tutkimus on kidynnistynyt vasta 2000-luvulla, mutta se
on edennyt nopeasti ja tuonut esille, mikd merkitys myonteisilld tuntemuksilla ja asenteilla voi olla
monille yksildllisille ja organisatorisille tavoitteille. Kun tutkimus on varsin nuorta, on siind viela
paljon avoimia kysymyksié ja monet alustavat ndytot kaipaavat vahvistusta. Mainitsen joitakin
mielesténi sellaisia tutkimuksellisia jatkohaasteita ja -kysymyksid, joilla on merkitystéd kdytantojen
kehittamiselle tyopaikoilla:

e Positiivista tutkimusta tarvitaan lisdé yrityksissi ja myds julkisen sektorin
organisaatioissa (ammattiryhmittéisten tutkimusten liséksi): mitd ovat eri
yrityksissa ja yrityskulttuureissa erityiset tyon imua vahvistavat voimavarat?

e Tutkimus koskee yleensi yksiloitd, mutta ty0organisaatiot tarvitsisivat myos
ndyttod yksikkojen tai yhteisdtason myonteisistd vaikutuksista: esim. miten
tydyksikon tai tiimin tydn imu ja myOnteinen vuorovaikutus sen jisenten
vililld vaikuttavat sen tuloksiin?

e Organisaatioiden palkitsemistapojen mahdollisuudet ovat runsaat (Hakonen,
Hakonen, Hulkko, & Ylikorkala, 2005). Organisaatioille olisi arvokasta saada
pitkittiistutkimuksellista tietoa eri palkitsemisen tapojen, mydnteisisté ja/tai

kielteisistd, vaikutuksista tyon imuun ja ty0ssd suoriutumiseen.
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Miten tyon imu (ja ylipddtién positiiviset emootiot ja positiivinen
vuorovaikutus) ylipdétidn vaikuttaa tuottavuuteen ja muihin yrityksen
menestyksen indikaattoreihin?

Tydpaikat hyotyisivit niitd koskevista aidosti positiivisista, tyon imun
edistdmiseen tidhtddvistd, interventioista ja interventiotutkimuksista: mitd nima
hyddyt ja vaikutukset voivat kaiken kaikkiaan olla?

Johtamisen ja ty6n imun tutkimus on ollut vaillinaista. Henkil6ston huomioon
ottavalle ja sitd palvelevalla positiivisella johtajuudella on epdilemétta iso
merkitys tyon imulle ja tyoyhteisdjen kukoistukselle. Olisi kehitettéva ja
validoitava suomalaisiin olosuhteisiin soveltuva positiivisen johtamisen
kyselymenetelma.

Miten ty6n imu ja muut inhimillisen pddoman ulottuvuudet, kuten osaaminen,
voivat vastavuoroisesti vahvistaa toisiaan ja siten edistdd myds organisaation

tavoitteita?

Voimavarat tunnistamalla ja vahvistamalla kukoistavaksi tyopaikaksi

Tamaén selvityksen mukaan tyopaikkojen on mahdollista edistdd samanaikaisesti tyontekijoiden
hyvinvointia ja eldménlaatua sekd yritysten ja muiden ty0organisaatioiden menestysta
johdonmukaisesti myonteisilld ja voimavaraldhtdisilla toimintakdytinnoilla ja -kulttuurilla. Kaiken
kaikkiaan voimavaraldhtdinen tyon imu -1dhestymistapa kehittdmiseen soveltuu yksittiisten
tyontekijoiden tilanteen arviointiin ja kohentamiseen seké tydyhteisdjen toiminnan ja
vuorovaikutuksen sujuvuuden, innostavuuden ja tuloksellisuuden vahvistamiseen. Néiden liséksi
tyon imun ja tydn voimavarojen vahvistaminen voi olla koko organisaation lapdiseva strateginen
valinta ja tavoite. Silloin voimavaraléhtdisyyden ja rakentavan myonteisyyden tulee ulottua

kaikkeen johtamiseen ja vuorovaikutukseen — ja vaikutukset voivat nékya asiakkaita myoten

58



(Salanova ym., 2005). Voimavaraldhtéinen, myonteinen tyon imu -malli olisikin siséllytettdva
organisaatioissa myos strategiatasolle, jotta kulttuurinen muutos voisi toteutua tydpaikan kaikilla

tasoilla ja kdytdnnoissa.

Tyoterveyslaitoksella olemme, tydyhteisokehittdjat Anna Vanhala ja Leena Multanen ja
allekirjoittanut, kehittineet ratkaisukeskeisen Taitoba-yrityksen asiantuntijoiden sparraamina Ty0n
imu -polku - tydyhteison kehittimispalvelun. Sen tavoitteena on tdimén katsauksen esiin nostamia
mahdollisuuksia hyodyntamailla tukea tyOyhteisoja innostaviksi, uudistushakuisiksi tyopaikoiksi.
Tyo6n imu -polun ldhtdkohtana on, ettd TV-TV-mallin oletusten mukaisesti jokaisessa tydyhteisossa
voi olla ainutkertainen, sille tydpaikalle ominainen yhdistelmai erilaisia energisoivia voimavaroja ja
kuluttavia vaatimuksia. Tarvittavat voimavarat voivat myds muuttua, kun tyon vaatimukset
muuttuvat. Niinpa organisaation tai tyoyhteison matka kukoistavaksi tyopaikaksi ldhtee siité, ettd
tunnistetaan vahvuudet (= ty0n voimavarat) ja potentiaalit (= uinuvat voimavarat) seké tarvittaessa

my0s tyon kuormittavat vaatimukset.

Ty6n imu -polun lisdksi tydpaikat voivat monin eri keinoin paikantaa tyontekijoiden ja esimiesten
késityksid tyoyhteison vahvuuksista ja potentiaaleista. Tyon kuormitustekijoiden tunnistamiseen on
monia valmiita (joskaan ei jokaista tyotd koskien kattavia) vélineitd, kuten esimerkiksi
Tyoterveyslaitoksen julkaisemat Tydkuormituksen arviointimenetelméd TIKKA (Lindstréom ym.,
2005) ja Tyostressikysely (Elo, Leppénen, Lindstrom, & Ropponen, 1990). Vastaavia menetelmii
tyon voimavarojen kartoittamiseksi ei vield ole. Kuitenkin tutkimuksellisesti kysely- tai
haastattelumenetelmié kiyttiden tai kdytdnnonldheisesti esimerkiksi tydpajatydskentelyn keinoin on
mahdollista saada kdsitys tyopaikan voimavarojen tilasta ja tarpeista. Tyon imua on mahdollista

arvioida kyselymenetelmilld (Hakanen, 2009a).
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Olemassa olevien, potentiaalisten ja puuttuvien voimavarojen tunnistaminen on edellytys niiden
ylldpitdmiselle, vahvistamiselle ja kehittdmiselle. Se on Tyon imu -polun toinen keskeinen
toiminnallinen tavoite. Voimavarat 10ytyvét tyon ja organisaation kaikilta eri tasoilta, joten niihin
vaikuttamisenkin tasot ovat moninaiset. Tdssd olen maininnut vain joitakin esimerkkejé tyon

voimavaroista, jotka vield edellyttiavit konketisointia tyopaikoilla:

1. tyon ”ydin” eli tehtéavatason voimavarat: esimerkiksi tyon palkitsevuus ja viliton palaute
tyOsté eli sen koetut tulokset, tyon kehittdvyys ja kasvumahdollisuudet tydssé, asiakaskastyon
palkitsevuus jne.

2. tyon organisointia koskevat voimavarat: esimerkiksi tyon itsendisyys ja
vaikutusmahdollisuudet omaa ty6td koskevissa asioissa, tydroolien ja -tavoitteiden selkeys jne.

3. vuorovaikutukseen ja johtamiseen liittyvat voimavarat: esimerkiksi riittdva esimichen ja
tyOyhteison tuki ja ohjaus, henkilostod palveleva johtajuus, palaute ja arvostus, esimiehen ja/tai
muun tiimin kokema ty6n imu, oikeudenmukaisuus, luottamus, yhteisollisyys ja muu sosiaalinen
pddoma, toimiva yhteistyd ryhmissi, muutosjohtaminen, myonteisen (kannustus)puheen véahintdan
kolminkertainen mééra kielteiseen puheeseen nihden jne.

4. organisatoriset voimavarat: esimerkiksi hyvé ja kannustava tydilmapiiri, uudistushakuinen
ilmapiiri ja tyokulttuuri, thmissuuntautunut organisaatiokulttuuri, tyon varmuus, tyon ja muun
eldmén yhteensovittamista tukevat asenteet ja kdytinnot, kannustavat palkitsemiskdytdnnot jne.

5. yksildlliset voimavarat: esimerkiksi ammatillinen identiteetti, pystyvyys, osaaminen,
sinnikkyys, kimmoisuus, organiaatiopohjainen itsetunto ja optimismi.

Vield olisi mahdollista lisdtd luetteloon ns. negatiiviset voimavarat eli asiat, jotka pdinvastoin kuin
tyon voimavarat lannistavat motivaatiota ja innostusta kohdata tyon vaatimuksia. Téllaisina voi
pitdd erilaisia henkisen vékivallan, kiusaamisen ja mitidtdinnin muotoja tyOyhteisossé. Jos edelld

mainituista tyon varsinaisista voimavaroista on huolehdittu, on vaikea kuvitella, ettd kielteisid

voimavaroja padsisi tyOpaikalla kehittymédan.

Ty0Oyhteison ja tyontekijdn ndkokulmasta on usein helpompaa ja realistisempaa vaikuttaa tyon
voimavaroihin ("muutettavat”) kuin tyon vaatimuksiin (“annetut”). On rohkaisevaa, ettd vaikka
monet olosuhdetekijét voivat tuntua annetuilta ja mahdottomilta muuttaa, on tydyhteisdilld aina

mahdollisuus vaikuttaa sithen, milld tavoin tydssi erilaiset vaatimukset ja muutokset kohdataan.
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Tyo6n voimavarojen avulla ehkéistdfin monien tyon vaatimusten muuttumista henkilostoa
kuormittaviksi stressoreiksi. My0s sithen voidaan vaikuttaa, miten tyOyhteisd (mukaan lukien

esimies) palkitsee ja arvostaa omiensa ponnisteluja vaatimuksiin vastaamisessa.

Téssd yhteydessé ja Tyon imu -polulla olemme nostaneet esille mahdollisuuden tydyhteisdjen
esimiehineen toimia itse itseddn ja tyon voimavaroja vahvistaen. Myds esimerkiksi sellaiset
perinteiset johdon ja HR:n toimet, kuten tydtehtdvimuutokset ja tyon kierto, esimiesvalmennukset,
urasuunnitelmat ja kehityskeskustelut ovat mahdollisuuksia ylldpitdd ja edistda tyon imua (Schaufeli

& Salanova, 2006).

Tyon imun voimaannuttamaksi tyoyhteisoksi kehittyminen edellyttdd pysdhtymisti, tilaa ja aikaa.
Vauhtisokea, kiireestd toiseen ryntddva yhteiso ei koskaan padse ymmarrykseen itsestdin: siité,
mika sille olisi parasta ja missd sen parhaat mahdollisuudet ovat. Vaadittava aika ja vuoropuhelu ei
ole kohtuuton panostus: kukoistavaksi, rakentavan ja myonteisen vuorovaikutuksen tydyhteisoksi
kehittyminen vie todenndkdisesti vihemman aikaa kuin tdimin mahdollisuuden hukkaava tydyhteiso
kéyttdd ongelmiensa selvittimiseen. Lisdksi tarvitaan johdon ja tyontekijoiden suostumusta ja
joskus my0s anteeksiantamista: olemme valmiita uudenlaiseen tapaan olla vuorovaikutuksessa ja
toimia yhdessé riippumatta siitd, mitd joskus on ollut. Luottamus kasvaa pienistéd etenemisistd ja
siitd, ettd jokainen kantaa vastuuta toiminnastaan. Térkeintd on johdonmukaisuus, jolla mydnteinen
jarakentava (vastakohtana mititoiva, vélinpitdméton ja epdoikeudenmukainen) nikyy organisaation
kaikilla tasoilla ja kaikissa tekemisissd. Tyoeldmikeskusteluja usein leimaavasta kyynisyydestd on

vihdoin pystyttdva hellittdméén.
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Tyon imu - polku: kokemuksia tydyhteisépalvelupilotista’

Tyoterveyslaitos pilotoi ja kehittdd Tyon imu -polku -nimistd palvelutuotetta, jonka avulla
tyopaikoilla vahvistetaan voimavaroja, padstddn vahvempaan tyon imuun, jonka seurauksena syntyy
uudistumiskykyinen, hyvinvoiva tydyhteisd. Tyon imu -polku -palvelua kokeiltiin syksylld 2008
erdélli sairaalaosastolla. Lahtokohta hankkeelle oli sairaalassa aiemmin toteutettu laaja kartoitus
tydyhteisojen kehittdmistarpeista, jonka tulosten perusteella kyseisen osaston toimintaa haluttiin

parantaa.

Hanke kdynnistyi TTL:n kehittdjien tutustumis- ja infokdynnilld osastolle. Hankkeeseen sitoutuneet
ylihoitaja sekd hoitotyonjohtaja olivat osaston esimiesten (osastonhoitaja ja apulaisosastonhoitaja)
ja henkiloston kanssa mukana tilaisuudessa. Ennen tydpajojen aloittamista henkildstolle tehtiin
tilannetta kartoittava kysely, joka sisdlsi mm. tyon imu -mittarin. Lahtotilanteen tulokset sekd

tutustumiskdynnin kokemukset viittasivat myonteisiin l&htéasetelmiin.

Tyd6pajat I-111 jarjestettiin noin kuukauden vilein syksylld 2008. Pajoissa késiteltiin aiheita lyhyiden
tietoiskujen, keskustelujen sekéd ryhma- ja yksilotéiden muodossa. Késiteltdvié aiheita olivat: tyon
imu — tutkimus ja kdytdnto; olemassa olevat tyon voimavarat ja niiden vahvistaminen; tyon
kuormitustekijét ja niiden vdhentdminen ratkaisukeskeisesti; onnistumisten analysointi ja
vahvistaminen; potentiaaliset ja tunnistamattomat voimavarat; hyvinvoinnin voimavarakaravaanit
sekd vastoinkdymisiin varautuminen ja eteenpdinmenon osaaminen. Aluksi muun muassa pohdittiin
tyOyhteisossé jo olemassa olevaa hyvéa: "Miké meilld jo toimii?” Seuraavassa pajassa aihetta
laajennettiin uinuviin voimavaroihin: Idhdettiin hahmottamaan potentiaalisia ndkymid. Moni herasi
esimerkiksi kiyttiméain omaa tydotetta rohkeammin. Aiheita tyostettiin sekd pohtimalla

konkreettisia tydyhteison toimintatapoja ettd kdyttdmalld luovempaa tydskentelyotetta.

' Tamin jakson on kirjoittanut Anna Vanhala. Pilottihankkeen toteuttivat Anna Vanhala ja Leena
Multanen ja sithen osallistui myds Jari Hakanen. Tiedustelut: anna.vanhala@ttl.fi.
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toiminnallisin menetelmin. Kun ldhdettiin litkkeelle myonteisestd ndkdkulmasta, oli helpompi

tarttua myds hankaliin asioihin.

Ty0pajojen vililla osallistujat tekivét vélitehtdvid esimiestensd kanssa keskustellen. Esimiehet
puolestaan kokoontuivat pajojen vililld kehittdjien kanssa vilitapaamisiin. NAma tapaamiset
antoivat kehittdjille tirkeda tietoa prosessin etenemisestd ja tukivat esimiehid heidin jokapaivéaisissa
ponnisteluissaan kohti parempaa tydyhteisdd. Esimiesten korkea sitoutuminen edesauttoi keskeisesti

hankkeen tavoitteiden saavuttamista.

My0s osaston henkildstd oli alusta asti kiinnostunut hankkeesta ja osallistuminen pajoihin oli hyvin
aktiivista. Palaute hankkeesta oli mydnteisté; henkildsto koki muutoksia tapahtuneen erityisesti
avoimuudessa ja asennoitumisessa. Esimiesten kertoman mukaan yhteisollisyys on kehittynyt
suotuisaan suuntaan. Innovatiivisuuskin on kukoistanut: ongelmatilanteissa lahdettiin ideoimaan
ratkaisukeskeisesti syyttelyn sijaan. On myds tirked todeta, ettd sekd osaston ulkopuolisten

toimijoiden ettd osastolaisten oma kasitys tyOyhteisostd on muuttunut myonteisempdin suuntaan.

Hankkeessa tullaan toteuttamaan vield seurantapdivid kevddn 2009 aikana. Ndissé olennaisena

sisdltond on pohtia jatkoa: miten ylldpitdd ja vahvistaa hankkeessa kehittynyttd hyvad?
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Lopuksi —ja hyvéaksi aluksi

Ty6eldmé muuttuu, sanotaan. On myds korkea aika muuttaa ndkokulmaa ja tapoja vastata
tyoeldmin haasteisiin: epdkohtien minimoinnista eudaimonisen hyvinvoinnin, tyén imun,
edistimiseen ja tydpaikkojen vahvuuksien juurruttamiseen rakenteisiin ja kdytiantoihin. Télla
hetkelld monissa kansainvilisesti menestyvissi organisaatioissa vannotaan “engagementin”, tyon
imun nimeen ja rakennetaan sitd tukevia johtamis- ja muita kayténtdja. Jos askeleen otto kohti
positiivista tuntuu haasteelliselta, niin olen vakuuttunut, etti timi on vasta alkua. Kymmenen
vuoden sisélld menestyvimmat organisaatiot panostavat suoraan sen kysymyksen ratkaisemiseen,

miten lisdtd henkildston (aitoja) positiivisia emootioita tydssa.
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