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Taman opinndytetyon tavoite on tuottaa lisda ymmarrysta organisaatioihin ja
yhteiskunnalliseen keskusteluun inhimillisista ja ihmisen kokoisista organisaatioista.
Kehittamishankkeessa, tyohyvinvointi tulevaisuuden oppivissa asiantuntijaorganisaatioissa,
tutkitaan, miten osaamisen kehittaminen ja tyohyvinvointi linkittyvat yhteen ja miten
osaamista kehittamalla voidaan tukea tyohyvinvoinnin kokemusta oppivassa
asiantuntijaorganisaatiossa. Kehityshankkeen tarkoituksena on auttaa organisaatiota
tukemaan koettua tyohyvinvointia osaamista kehittamalla. Hypoteesina on, etta osaamista
kehittamalla voidaan vaikuttaa tyohyvinvoinnin kehittamisen kokemukseen.

Kehittamishanke on toteutettu Suomen osuuskauppojen keskuskuntaan (SOK) kuuluvalle
Kiinteistoassalle. SOK toimii osuuskauppojen keskusliikkeena tuottaen niille asiantuntija-,
hankinta- ja tukipalveluja.

Opinnaytetyon keskeisin viitekehys muodostuu tyohyvinvoinnista, holistisesta hyvinvoinnista,
oppivasta organisaatiosta seka tulevaisuustutkimuksesta. Tyohyvinvoinnin kokemus on
subjektiivinen kokemus, jota kuitenkin maarittelevat inhimillisyyden peruslainalaisuudet.
Naita ovat mm. 1) miten ja millaisissa olosuhteissa me ihmisina voimme hyvin tyota
tehdessamme, 2) miten voisimme kokea, etta tyo on merkityksellista ja tekemisen arvoista ja
3) miten ”"pysymme elossa” ja selviydymme hyvinvoivina tyota tehdessamme kokien
mielihyvaa ja energisyytta. Nopeasti muuttuva toimintaymparistd haastaa meidat ihmisina ja
organisaatioina oppimaan jatkuvasti uutta ja toisaalta myos oppimaan pois vanhasta. On
tarkea pohtia myos, miten elinikdinen oppiminen voidaan ottaa osaksi organisaation ja
yksiloiden tekemista huomioiden inhimillinen kuormitus- ja voimavaratekijoiden valinen
tasapaino.

Opinndytetyon kehittamishanke on laadullinen tutkimus, jossa aineistoa on keratty
syvahaastatteluin (n=25 kpl), backcasting tyopajassa (n=6) seka laajasti yhteiskunnallista
keskustelua systemaattisesti seuraten ja aineistoa keraten helmikuusta 2020 syyskuuhun 2021.
Laadullinen tutkimusmetodi valittiin, jotta syvallisesti laajan ilmion luonnetta ja eri
nakokulmia on mahdollista ymmartaa. Taman vuoksi haastatteluja tehtiin myos case
organisaation ulkopuolelta eri toimialoilta. lhmisyys yhdistaa kuitenkin meita kaikkia
toimialasta riippumatta.

Kehityshankkeen keskiossa on alusta asti ollut aidon lisaarvon luominen organisaatiolle.
Kantavaksi teemaksi opinnaytetyossa onkin muodostunut sanonta "teoria ilman kaytantoa on
puuhastelua”. Kehitystyo perustuu muotoiluajatteluun, jonka kautta tunnistetut
kehityskohteet ja kehitysideat toteutettiin kdaytantoon osallistamalla case organisaation
tyontekijoita kehitystoimenpiteiden kaytannon toteuttamiseen.

Opinnaytetyon keskeisena tuloksena voidaan todeta, etta tyohyvinvointiin voidaan vaikuttaa
osaamista kehittamalla. Osaamisen kehittamisen avulla voidaan tukea sujuvan tyon tekemista
ja tyon mielekkyyden kokemusta. Muotoiluajatteluun perustuvassa kehittamistyossa
keskeisessa roolissa on aito ymmarrys kohderyhman tarpeista ja sille lisaarvoa tuottavasta
kokonaisuudesta. Case organisaatio on osallistunut tiiviisti kehittamiseen, jossa on
hyodynnetty yhteisokehittamisen ideaa yli organisaatiorajojen. Yhdessa toinen toisiamme
arvostaen ja osallistaen olemme enemman.



Tyohyvinvoinnista keskustellaan usein toisiinsa rinnastettavin termein kuten tyokyky,
tyohyvinvointi ja tyonimu. Opinndytetyossa jaoteltiin nama termit siten, etta tyokyky on
ikaan kuin alin taso, jossa nakokulmana on tayttaa lain vaatimukset ja pitaa henkilo
tyokykyisena ilman, etta siita koituu yritykselle lisakustannuksia. Tyohyvinvoinnin tasolla
nakokulma laajenee siten, etta henkilo ei ole vain tyokykyinen vaan voi hyvin tyossaan ja etta
tyohon on kiva tulla. Korkein tyohyvinvoinnin taso on tyonimu, jossa henkilo on tyokykyinen,
kokee tyonsa mielekkaaksi ja energisoivaksi ja kykenee kukoistamaan tyossaan.
Tyohyvinvointi on edellytys osaamisen kehittamiselle ja toisinpdin - osaamisen kehittaminen
linkittyy tyohyvinvoinnin kokemukseen (Laud 2015). Tyohyvinvoinnin kokemusta voidaan tukea
myo0s lisdamalla osaamista tyohyvinvointiin vaikuttavista teemoista ja itseohjautuvuutta seka
yhteisoohjautuvuutta tukien.

Osaamisesta tulee pitda huolta systemaattisesti, ketterasti ja dynaamisesti toimien, jotta niin
ihmiset kuin organisaatiotkin voivat hyvin ja parjaavat kilpailukykyisina nopeasti ja jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistossa. Hypoteesi siita, etta osaamista kehittamalla voidaan
vaikuttaa tyohyvinvoinnin kokemukseen nayttaisi olevan vahvistettu kehityshankkeista saadun
palautteen mukaisesti. Tarkeaa on kuitenkin huomioida, etta taman opinnaytetyon tarkoitus
ei ole olla yksittainen kehityshanke, jolla on selkea alku ja loppu vaan osaamisen
kehittamisen tulee olla jatkuvaa ja systemaattista. Tyohyvinvoinnin ja osaamisen
kehittamisen tulee olla yksi osa strategisen johtamisen viitekehysta.

Asiantuntijatyota leimaavia kuormitustekijoita ovat kiire, tiedon pirstaleisuus seka jatkuva
oppimisen vaade. Siksi on syyta pohtia, miten mahdollistetaan ammattitaidon ja
asiantuntijuuden yllapitaminen jatkuvasti muuttuvassa maailmassa osana tyoprosesseja. Uusi
tieto ei saa tulla pelkastaan uusien tyontekijoiden kautta vaan on tarkea huomioida, etta
my0s nykyisen henkiloston osaaminen pysyy ajan tasalla. Asiantuntijatyossa keskeisessa
roolissa on ajankohtainen tieto, joka vaatii ajantasaisen tiedon hallintaa ja kayttamista osana
omaa tyota. Tama vaatii osaamisen jatkuvaa ylldapitoa myds tyon substanssiin liittyen.
Osaamisen tulevaisuuteen linkittyva kehittaminen vaatii myos verkostoitumista yli
toimialarajojen kuten tiivista yhteistyota oppilaitosten ja tutkimuslaitosten kanssa, jotta
viimeisin tutkimustieto jalkautuu osaksi organisaation jatkuvaa tekemista.

Lisaksi tyon tekemisen valineet muuttuvat jatkuvasti ja niita on opittava kayttamaan
tehokkaasti ja sujuvasti. Asiantuntijoiden on jatkuvasti kyettdva oppimaan uutta ja toisaalta
my0s oppimaan pois vanhasta. Omia toimintatapoja ja ajattelumalleja nopeasti ja jatkuvasti
muuttuvassa VUCA-toimintaymparistossa (volatility, uncertainty, complexity, ambiquity) tulee
muokata. Osaamisen kehittamiselle tulee olla varattu aikaa myos osana tyoaikaa, jotta
huomioidaan myos ihmisen kokonaiskuormitus voimavarojen ja kuormitustekijoiden suhteessa.
Tamakin vaatii osaamista ja ymmarrysta, kuinka voidaan vaikuttaa hyvinvoivaan tyoyhteisoon,
tyohon ja yksiloon liittyvaan tyohyvinvointiin. Osaamisen kehittamisen kokonaisuus muodostuu
erilaisista vaiheista, joita tassa opinnaytetyossa on kuvattu osaamisen spiraalimallin avulla.
Systemaattisessa osaamisen kehittamisessa huomioitavia osa-alueita ovat uuden osaamisen
perehdyttaminen, osaamisen paivittaminen, yllapito ja kehittaminen seka osaamisen
ennakoiva kehittaminen.

Taman opinnadytetyon tiimoilta tunnistetuista kehityskohteista case organisaatio valitsi
priorisointiperiaatteiden mukaisesti kolme kohdetta, joiden kehittamisesta lahdetaan
liikkeelle: perehdyttamisen kokonaisuus, jarjestelmien kokonaisuus seka viestintakanavien
kokonaisuus. Myohemmin kevaalla 2021 kokonaisuuteen otettiin mukaan strategisen
osaamisen johtamisen kokonaisuus. Opinnaytetyon viitekehyksessa on aloitettu ndaiden
kohteiden kehittamisesta, mutta kehitystyo jatkuu muotoiluajatteluun perustuvassa
viitekehyksessa opinnaytetyon jalkeen itsenaisesti.

Asiasanat: tyohyvinvointi, oppiva organisaatio, osaaminen, asiantuntijatyo
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The goal of this thesis is to provide more understanding into organizations and into the
societal debate about human and human-sized organizations. The development project,
occupational well-being in future learning expert organizations, examines how competence
development and occupational well-being are linked together and how competence
development can support the occupational well-being experience in a learning expert
organization. The purpose of this development project is to help the organization to support
the perceived well-being at work by developing competence. The hypothesis is that by

developing competence, the experience of developing well-being at work can be influenced.

The development project has been implemented for SOK Kiinteistoassa, part of the Finnish
Cooperative Society (SOK). SOK acts as the central store of cooperatives, providing them with

expert, procurement and support services.

The most important frameworks for this thesis consist of well-being at work, holistic well-
being, a learning organization and future research. The experience of well-being at work is a
subjective experience, which, however, is defined by the basic laws of humanity. These
include e.g. 1) how and under what circumstances we as human beings can perform well at
work, 2) how we could feel that work is meaningful and worth doing, and 3) how do we “stay
alive”, managing and coping well when working, and experiencing pleasure and feeling
energetic. The rapidly changing operating environment challenges us as people and
organizations to constantly learn new things and, on the other hand, to “un-learn” from the
old ways that are not needed anymore. It is therefore also important to consider how lifelong
learning can be integrated into the work performed at organizations by individuals and taking

into account the human balance between workload and resource factors.

The development project of this thesis is a qualitative study in which data has been collected
through in-depth interviews (n = 25), backcasting workshop (n = 6) and by systematically and
extensively monitoring social discussion about wellbeing at work, learning organizations,
wellbeing and learning linked together and future studies. This data has been collected from
February 2020 to September 2021. In order to understand the phenomenom broadly also
interviews were conducted outside the case organization from various industries. Humanity

unites us all, regardless of industry.



From the beginning, the focus of the development project has been to create real added

value for the organization. The main theme of this thesis has been: “theory without practice
is tinkering”. The development work is based on design thinking, through which the identified
development targets and ideas were implemented in practice by involving the relevant team

in the development measures.

The main result of the thesis is that well-being at work can be affected by developing
competence. Competence development can be used to support efficacy at at work and the
individual experience of meaningful work. Development work based on design thinking aims
to provide a genuine understanding of the needs of the target group and the entity that
creates added value for the target group. The case organization has been closely involved in
the development work throughout the journey, utilizing the idea of community development
across organizational boundaries. Together, appreciating and involving each other and

working together we are more than just working separately.

Well-being at work is often discussed in comparable terms such as ability to work, well-being
at work and job engagement. In the thesis, these terms were separated. Work ability is the
lowest level, where the perspective is to meet the requirements of law and keep a person
able to work without incurring additional costs for the company. At the level of well-being at
work, the perspective expands so that a person is not only able to work but enjoys work and
feels it is nice to come to work. The highest level of well-being at work is work engagement,
where a person is able to work, finds his or her work meaningful and energizing, and is able
to thrive in his or her work. Well-being at work is a prerequisite for competence development
and vice versa - competence development is linked to the experience of well-being at work
(Laud 2015). The experience of well-being at work can be supported by developing
competence, by increasing competence in the themes that affect the organisation’s well-

being and by supporting self-directed and community-oriented ways of working.

Competence must be taken care of in a systematic, agile and dynamic way, so that both
people and organizations can perform well and be competitive in a rapidly and constantly
changing operating environment. The hypothesis that the development of competence can
influence the experience of well-being at work seems to have been confirmed in accordance
with the feedback received from the development projects. However, it is important to note
that the purpose of this thesis is not to be a single development project with a clear
beginning and end, but to develop competence continuously and systematically. Occupational
well-being and competence development must be part of the strategic management

framework.

The load factors that characterize expert work are urgency, fragmentation of information and
the constant requirement for learning. It is therefore worth considering how to enable the

maintenance of skills and expertise in an ever-changing world as part of work processes. New



knowledge must not only come through new employees, but it is important that the skills of
the existing staff also needs constant updating. The key role in expert work is current
information, which requires the management and use of up-to-date information as part of
one's own work. This requires the constant maintenance of competence also in relation to the
substance of the work. The development future competencies requires networking across
industry boundaries, such as close co-operation with educational institutions and research
institutes, so that the latest research information is incorporated into the continuous work of

the organization.

In addition, the tools used at work constantly change. This requires constant learning in how
to use the tools effectively and smoothly and in a way that they support the actual work
produced through expertise. Experts must be constantly able to learn new things and, on the
other hand, learn away from the old ways of working and thinking in a rapidly and constantly
changing VUCA operating environment (volatility, uncertainty, complexity, ambiquity). Work
time must also be reserved for comptence development and taking into account the total
human load in relation to resources and load factors. This, too, requires knowledge and
understanding of how to influence a well-being-related work community, work itself and
individual well-being at work. The whole of competence development consists of different
stages, which are described in this thesis with the help of a spiral model of competence.
These include the introduction of new competence, the updating, maintenance and

development of competence, and the proactive development of competence.

From the development targets identified in the framework of this thesis, the case
organization selected three objects in accordance with the prioritization principles. The
development actions were started from 1) the set of orientation, 2) the set of systems and
the 3) set of communication channels. Later in the spring of 2021, the strategic competence
management entity was included. The framework of the thesis has started with the
development of these objects, but the development work continues with the design thinking

framework independently after the thesis.

Keywords: wellbeing, learning organization, learning, futurestudies, expert work
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1 Johdanto

Suomi on yksi maailman hyvinvoivimmista maista. Hyvinvoinnin positiivinen kehitys on nojautunut vuosia
positiiviseen tyoelaman kehitykseen, edulliseen vaestorakenteeseen seka naiden mahdollistamiin
kannattaviin tulonsiirto- ja palvelujarjestelmiin. Tyoelaman ja hyvinvoinnin kehitys tulee kohtaamaan
tulevaisuudessa suuria haasteita ja uhkia, mutta samalla se tarjoaa myos mahdollisuuksia. (Kokkinen & al.
2020, 6). Vaeston tyokyvyn voidaan katsoa olevan tarkea yhteiskuntapoliittinen asia, jossa tyokyvyn
turvaaminen on tarkeda niin hyvinvoinnin lisaamiseksi kuin tyollisyyden turvaamiseksikin (Gould,
Ilmarinen, Jarvisalo & Koskinen 2006, 13). Koronapandemia vuonna 2020 on muuttanut maailmaa
puolessatoista vuodessa paljon ja valtavalla vauhdilla. Tyollisyystilanne ja talousnakymat ovat
murroksessa, etatyosta ja digitaalisten tyovalineiden hyodyntamisesta on tullut osa paivittaista tyoelaman
arkea useille tyontekijoille. Koronapandemia toisaalta toi esille eriarvoisuuden tyoelamassa mm. etatyon
tekemisessa (Keyrilainen 2020, 9). Nopea ja jatkuva muutos haastaa ihmiset pysymaan mukana kehityksen
rattaissa ja resilienssikyvysta seka stressinsietokyvysta on tullut tarkea teema puhuttaessa hyvinvoinnista
tyoelamassa (Mental Health Europe 2021, Valtiovarainministerio 2020, Tyoolobarometri 2019, Tyo- ja

elinkeinoministerio 2020, Terveystalo).

Hyvinvoinnin teemaa tulee tarkastella systeemisesta nakokulmasta tarkastellen globaalia hyvinvointia,
maiden ja yhteiskunnan hyvinvointia, organisaatioiden hyvinvointia tai yksiloiden hyvinvointia.
Systeemisen nakokulman mukaan tarkasteltuna hyvinvoinninkin teema on osa suurempaa kokonaisuutta,
jossa sen tarkastelu irrallaan kokonaisuudesta ei ole jarkevaa. Hyvinvointi muodostuu ekosysteemin mikro
ja makrotason yhteyksien kautta luotavasta lisaarvosta. (Meinhardt, Chandler, Strathoff 2016, 2981).
Meinhardt et al. (2016, 2981) toteaa, etta arvoa luodaan ja muodostetaan samanaikaisesti yksilon ja
yhteison tasolla. Systeemiajattelun mukaan tarkastelun nakokulmana on halu tarkastella ja tiedostaa
systeemeja, joihin kuulumme itse ja joihin vaikutamme ja jotka vaikuttavat myos meihin (Hamalainen &
Saarinen 2006, 7).

Hyvinvoinnin teema on useasta nakokulmasta tarkasteltuna ollut erittdin ajankohtainen aihe koko
maailmassa. Pandemia sulki yhteiskunnan ja maailman ”yhdessa yossa” ja tama on nostanut myos
hyvinvoinnin kasitteen ja merkityksen laajaan globaaliin keskusteluun. Suomen tyomarkkinoita
tarkastelevassa tyoolobarometrissa (2020) nakyy koronapandemian aiheuttama talouden laskusuhdanne,
jossa tyollisyyden heikentyneet tulevaisuusnakymat ja lisdantynyt tyottomyys ovat lisanneet palkansaajien
epavarmuuden kokemusta (Felt 2020, 7). Tyottomien tyonhakijoiden maara kasvoi kevaalla ja kesalla 2020
yli kahdellasadalla tuhannella, mutta vuoden loppua kohden kasvu on tasoittunut ollen kuitenkin viela
koholla edelliseen vuoteen verrattuna (Honkatukia 2020, 3). Tyoelaman muutoksen ja koronapandemian
tuottama huoli ja stressi voivat heikentda tyohyvinvointia ja myos lisata tyokyvyttomyytta (Hakanen,
Kaltiainen, Hirvonen & Toppinen-Tanner 2020).



Opinnadytetyo on tehty ajankohtana, jota leimaa voimakas tyoelaman murros aikana ennen koronaa ja
koronan jalkeen. Vuonna 2020 suuri osa suomalaisista palkansaajista teki valtavan digiloikan, jossa nekin,
jotka eivat viela aikaisemmin olleet tehneet etataita siirtyivat kotikonttoreille ja joutuivat opettelemaan
digitaalisten tyokalujen kdyttoa ja uusia toimintatapoja. Myos verkossa opiskelu on lisaantynyt
pandemiavuoden aikana. (Tydolobarometri 2020, 9.) Tyoolobarometrin (2020, 7) mukaan suurin osa
etatyontekijoista on ollut tyytyvaisia lisadntyneeseen etatyohon. Jari Hakanen Tyoterveyslaitoksesta,
toteaa, etta "etdtyo nayttaa tuoneen tyohon uusia, tyon imua ja laajemmin tyohyvinvointia edistavia
voimavaroja” (Hakanen, Kaltiainen, Toppinen-Tanner 2020). Toisaalta jo vuonna 2011 havaittiin
tyoelaman muutosten nopeutumisen ja epavarmuuden lisdantymisen aiheuttaneen monelle kaipuun

hyvaan tyohon, jolta toivottiin pysyvyytta ja tyopaivien ennakoitavuutta (Hakanen 2011, 6).

Tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi -seurantatutkimuksessa tutkittiin 1006:ta tydssakdyvaa suomalaista,
joista lahes puolet kertoi tehneensa jo aikaisemmin etatoita. Jo aiemmin etatoita tehneista hiukan yli
puolet kokivat, etta itsendiset paatokset omasta tyosta lisaantyivat kevaan 2020 aikana. Toisaalta 34 %
etatoihin siirtyneista koki, etta tuki tyokavereilta oli vahentynyt ja 24 % koki esimiehelta saatavan tuen
vahentyneen. Miten Suomi voi -seurantatutkimukseen osallistunut tutkija Janne Kaltiainen toteaa, etta
tama nakyy myos vahaisempina yhteisollisyyden ja reiluuden kokemuksina, joiden heikentymisella on
laskeva vaikutus tyohyvinvoinnin kokemukseen. Myos tyon ja vapaa-ajan sekoittuminen nayttaa haastavan
osaa etatyontekijoista. Taman tiedetdaan heikentavan tyohyvinvointia erityisesti sellaisilla ihmisilla, jotka
haluavat pitaa selkeasti tyon ja vapaa-ajan toisistaan erillaan (Hakanen, Kaltiainen & Tanner-Toppinen
2020). Tyoolobarometrin 2020 mukaan hieman alle puolet suomalaisista palkansaajista on tehnyt etatoita

vuonna 2020.

Koronan pitkittyessa ”Miten Suomi voi” -tutkimuksen marraskuun paivityksessa todettiin, etta tyouupumus
seka tyossa tylsistyminen ovat kasvaneet loppuvuoden 2020 aikana. Erityisesti yksinasuvien ja nuorten
etatyolaisten tyohyvinvointi on heikentynyt suhteessa koronaa edeltavaan tilanteeseen. Naina
poikkeusaikoina tarvitaankin kipeasti tietoa tyohyvinvoinnin seka tyokyvyn kehittymisesta, jotta
toimenpiteita tyokyvyn tukemiseksi voidaan kohdentaa oikein. (Hakanen, Kaltiainen, Hirvonen, Toppinen-
Tanner 2020.) Opinnaytetyon aihe onkin erittain ajankohtainen ja silla voidaan katsoa olevan myos
yhteiskunnallista merkitysta, koska se on mahdollistanut tutkimisen hyvin poikkeuksellisina aikoina. Tana
aikana on havaittavissa, etta tyohyvinvoinnin teema on noussut keskeiseksi tarkastelun nakokulmaksi myos

yhteiskunnallisessa keskustelussa laajemminkin.

Pandemian myota yhdeksi tarkeaksi selviytymisen taidoksi on keskusteluun noussut resilienssikyvykkyys,
jonka avulla ihmiset voivat sopeutua muutokseen. Euroopan elin- ja tydolojen kehittamissaatio
Eurofoundin mukaan ty6ttomilla seka alle 49-vuotiailla nayttaisi olevan matalampi resilienssikyvykkyys.
Parempi resilienssikyvykkyys nayttaisi luontaisesti olevan yrittajilla, korkeasti koulutetuilla ja yli 50-
vuotiailla. (Eurofound 2020, 9.) Resilienssi- ja stressinsietokyky ovat kuitenkin taitoja, jota yksilot voivat
osittain kehittaa ja oppia niissa paremmiksi. Myos organisaatiolla voidaan katsoa olevan
resilienssikyvykkyytta, joka ilmenee siind, miten organisaatio kykenee sopeutumaan muuttuviin

olosuhteisiin. Organisaation ketterat ja dynaamiset toimintamallit ja rakenteet voivat tukea organisaation



resilienssikyvykkyytta, joiden avulla organisaatio kykenee sopeutumaan muutoksiin yhteisollisen toiminnan
avulla nopeasti ja ketterasti. Tassa kokonaisuudessa osaamisen ja tyohyvinvoinnin strateginen johtaminen

ovat keskeisessa roolissa.

Yritysten menestys riippuu yha enemman niiden innovatiivisuudesta. Luovuus ja innovatiivisuus
mahdollistaa toiminnan sopeuttamisen ja kilpailukyvyn sdilymisen jatkuvasti ja nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistossa. Epavarmuus tulevaisuudesta ja mahdottomuus ennakoida taysin tulevaisuutta
globaalissa ja kompleksisessa maailmassa korostuu tulevaisuudessa entisestaan. (Sitra 2019, 2.) Muuttuva
maailma haastaa niin yksilot kuin organisaatiotkin paivittamaan osaamista kaiken aikaa, jotta kyetaan
pysymaan mukana kehityksessa ja toisaalta varmistamaan kilpailukyvyn myos tulevaisuudessa. Tama
vaatii epavarmuuden sietamista, sopeutumiskykya ja jatkuvaa uuden oppimista seka toisaalta myos
vanhasta poisoppimista. Hyvinvoinnin seka osaamisen kehittamisen teema onkin keskeisessa roolissa
yhteiskunnassamme tana paivana, tarkastellaan asiaa sitten inhimillisestd, yhteiskunnallisesta, globaalista
tai organisaatioiden nakokulmasta. Tyon mielekkyyden sailyttamisen kannalta olisikin tarkeaa tarjota
mahdollisuuksia kehittda omaa osaamista, saada onnistumisen kokemuksia tydssa seka nahda oman tyon

myonteisia tuloksia, toteaa Jari Hakanen (Hakanen, Kaltiainen, Toppinen-Tanner 2020).

Tassa opinnaytetyodssa tarkastelun kohteena ovat asiantuntijatyota tekevat, jotka tekevat erityisesti tieto-
ja aivotyota paaosin tietokoneen avulla. Tietotyon yleistyminen ja digiaikakausi ovat vahentaneet tyon
fyysista rasittavuutta, mutta lisanneet henkista kuormitusta. Mielenterveysongelmat ovat jo ohittaneet
tuki- ja liikkuntasairaudet tyokyvyttomyyden yleisimpana syyna. Palkansaajien kokema henkinen kuormitus
on selvasti yleistynyt vuodesta 2015. Erityisesti nuorten uupuminen on huolestuttava suuntaus.
Tyouupumuksen oireista melko yleisia ovat tyohon kyynistyminen, krooninen vasymys seka
keskittymisvaikeudet. My0s stressia koetaan yleisesti. Tyohon liittyvat yhteydenotot tydajan ulkopuolella
ovat yleistyneet. Tyonantajien tulisikin panostaa entistda enemman henkiloston jaksamiseen ja
osaamiseen. Tyohyvinvointi ei ole asia, jota voidaan tarkastella joko-tai-akselilla. Vaikka tyo voi
kuormittaa ajoittain paljonkin, siitd myos saadaan paljon ja koetaan innostusta, tyon imua seka saadaan

energiaa. (Keyrildainen 2020, 4-9; 157.)

Tutkimusten mukaan tyon psykologinen kuormittavuus nayttdisi uuvuttavan yha useampia, jossa etenkin
ylemmilla ja alemmilla toimihenkilgilla ndyttaisi olevan korkeampi riski tyokyvyttomyyselakkeelle kuin
suorittavaa tyota tekevilla (Makila & Usik 2021; Karolaakso, Autio, Nappila, Nurmela & Pirkola 2020, 1218;
1221-1223). Psykologinen kuormittavuus nayttaisi haastavan tehokkaan tyon tekemisen lisaksi myos
oppimiskyvyn (Karolaakso, Autio, Nappila, Nurmela & Pirkola 2020, 1218; 1221-1223). Euroopan
tyoterveys- ja tyoturvallisuusviraston (2020) mukaan psykososiaaliset riskit johtuvat tyon suunnittelun,
organisoinnin ja hallinnoinnin puutteista seka tyopaikan huonosta sosiaalisesta ilmapiirista.
Psykososiaalisia riskitekijoita ovat mm. tyon hallinta, tyoaikataulut, liiallinen tyokuorma, sosiaaliset
suhteet toissa seka organisaatiokulttuuri. Hyva psykososiaalinen ilmapiiri vahvistaa tyontekijoiden fyysista
ja henkista hyvinvointia, suorituskykya seka henkilokohtaista kehittymista. Jos tyon vaatimukset ylittavat
tyontekijan kyvykkyyden suoriutua tyostaan, tyontekijat kokevat stressia, joka voi pitkittyessaan olla uhka

tyokyvylle. (Euroopan tyoterveys- ja tyoturvallisuusvirasto 2020; Hupke.)



Osaamisen kehittamisen pitaa jatkossa olla osa tyon tekemista ja tyon ohessa tapahtuvaa toimintaa, ei
vain koulun penkilla tapahtuva erillinen prosessi, jolla on selkea alkamisen ja paattymisen ajankohta.
Osaamisen kehittaminen tuleekin nahda enemman elinikaisena oppimisena. (Sitra 2019, 2.) Tyotahti
kiristyy jatkuvasti ja tarkeat seka vahemman tarkeat muutokset seka epavarmuus tulevasta tuntuu olevan
paivittaista arkea (Hakanen 2011, 5). Globaali, kompleksinen ja nopeasti muuttuva toimintaymparisto
haastaa kaikkia tyossa olevia toimimaan tilanteissa, jotka ovat nykyisen osaamisemme ja

toimintamalliemme ulkopuolella (Koivula 2020,4).

Osaamisen kehittaminen ja hyvinvoinnin teema ovat olleet ajankohtaisia aiheita myos ennen koronaa.
Sanna Marinin hallitusohjelmassa (2019) teemana on ”osallistava ja osaava Suomi - sosiaalisesti,
taloudellisesti ja ekologisesti kestava yhteiskunta”. Hallitusohjelmassa todetaan, etta ”Ilmastonmuutos,
globalisaatio, kaupungistuminen, vdeston ikaantyminen ja teknologinen kehitys muuttavat Suomea ja
maailmaa nopeammin kuin koskaan aikaisemmin”. Muutoksen nahdaan tuovan mahdollisuuksien lisaksi
uhkia mm. turvattomuutena ja huolena tulevaisuudesta. Hallitusohjelmassa todetaankin tarkeaksi tarjota

ihmisille turvaa ja toivoa paremmasta tulevaisuudesta.

Kukin yksilo vastaa osaltaan omasta kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnistaan niin yksilona, tyontekijana kuin
kansalaisenakin omien arvojensa ja motivaationsa mukaisesti. Tyonantaja voi kuitenkin tukea tai estaa
omilla toimillaan hyvinvoinnin toissa maarittaen mm. tehtavan tyon ja vaikuttaen tydyhteisoon ja
tyoilmapiiriin omilla toimenpiteillaan. Tyopaikalla vallitseva ilmapiiri muodostuu systeemisessa
kokonaisuudessa, jossa kukin vaikuttaa myos omalla panoksellaan hyvinvointia tukevasta tyoilmapiirista.
Organisaatiokulttuurin ja organisaatiossa kaytannossa toteutuvien arvojen kannalta johdon rooli on
keskeinen tyohyvinvoinnin ja oppivan organisaation toteutumisessa kdytanndssa. Johto vaikuttaa vahvasti
kokonaisuuteen luoden rakenteita ja toimintatapoja, jotka toimivat joko tyohyvinvoinnin ja jatkuvan

oppimisen mahdollistajana tai esteena, voimavarana tai kuormitustekijana.

Hyvinvointia tukevassa organisaatiokulttuurissa hyvaksytaan ihmisten erilaisuus. Moninaisuus nahdaan
vahvuutena ja tyokulttuuriin kuuluukin tukea sitd, etta toisia kohdellaan tasapuolisesti ja arvostavasti,
kannustetaan levon ja suorittamisen tasapainoon, mahdollistetaan ergonominen tyoskentely ja
huolehditaan riittavasta ja oikeasta osaamisesta. Tallaisessa organisaatiossa henkiloston osaaminen
tunnistetaan, tunnustetaan ja sita osataan hyodyntda. Nain toimimalla luodaan toimintamalleja, joiden
avulla yksiloiden osaamisesta syntyy yhteisesti sovituin toimintamallein organisaation osaamispaaomaa.
Jatkuvan osaamisen kehittamisen mallit ja toimintatavat mahdollistavat tehokkaan, ketteran ja

dynaamisen toiminnan muuttuvassa maailmassa.

1.1 Opinndytetyon tarkoitus ja tavoite

Tassa opinnaytetyodssa tarkastellaan toisiinsa vahvasti linkittyvia teemoja, tyohyvinvointia ja jatkuvaa
osaamisen kehittamista, seka sita, miten nama teemat linkittyvat toisiinsa. Osaamisen kehittamista
tarkastellaan oppivan organisaation kontekstissa, jossa osaamista kehittamalla pyritaan tukemaan
tyohyvinvoinnin kokemusta. Opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa lisad ymmarrysta organisaatioihin ja

yhteiskunnalliseen keskusteluun inhimillisistd sekd ihmisen kokoisista organisaatioista. Tallaisissa



organisaatiossa ymmarretaan relevantin osaamisen ja inhimillisyyden toisiinsa kytkeytyminen. Taman
ymmarryksen avulla osataan luoda ja tukea hyvinvoivia organisaatioita parjaamaan kilpailukykyisina
muuttuvassa maailmassa. Taman tavoitteen saavuttamiseksi opinnaytetyossa on kuvattu laajasti aiheen
teoreettinen viitekehys, jonka avulla tuetaan syvemman ja laajemman ymmarryksen saavuttamista

sinansa.

Opinnaytetyon kehittamishankkeen tavoitteena on kehittaa tyohyvinvointia osaamisen kehittamisen
avulla. Tavoitteena on ollut tunnistaa sujuvaan ja mielekkaaseen tyohon vaikuttavia osa-alueita ja
kehittamiskohteita. Kehittamishankkeen kannalta on tuotettu muotoiluajatteluun perustuvia kehittamisen
malleja tukemaan tyohyvinvoinnin kehittamista osaamisen kehittamisen avulla. Opinndytetyossa
kehitettyja malleja ovat jaavuorimalli, oppimisen spiraali, oppivan organisaation malli seka
muotoiluajattelun viitekehys. Case organisaatiossa tunnistetuista kehityshankkeista on toteutettu
yhteistyossa muotoiluajatteluun perustuen nelja keskeista teemaa. Tyohyvinvoinnin kehittamista
osaamisen avulla jatketaan itsenaisesti tunnistettujen kehityskohteiden osalta vaiheittaisena prosessina

kehittden osaamista hyvinvointia tukien askel kerrallaan.

1.2 Kehittamistehtava ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon kehittamistehtavana on tukea SOK Kiinteistoassaa kehittamaan organisaatiossa koettua
tyohyvinvointia. SOK Kiinteistoassan tyohyvinvointi on lahtokohtaisesti suhteellisen hyvalla tasolla, mutta

organisaatio nakee tarkeaksi jatkuvan panostamisen hyvinvoivaan ja osaavaan henkilostoon.

Kehittamistehtavaa tukevat tutkimuskysymykset opinnaytetydssa ovat

1. Miten osaamisen kehittaminen ja tyohyvinvointi kuuluvat yhteen?
2. Miten osaamista kehittamallad voidaan tukea tyohyvinvoinnin kokemusta oppivassa

asiantuntijaorganisaatiossa?

Opinnadytetyon kehittamishanke on laadullinen tutkimus, jossa aineistoa on keratty syvahaastatteluin
(n=25 kpl), backcasting tyopajassa (n=6) seka laajasti yhteiskunnallista keskustelua systemaattisesti
seuraten ja aineistoa keraten helmikuusta 2020 syyskuuhun 2021. Laadullinen tutkimusmetodi valittiin,
jotta voi ymmartaa syvallisesti laajan ilmion luonnetta ja eri nakokulmia. Taman vuoksi haastatteluja
tehtiin my0s case organisaation ulkopuolelta eri toimialoilta. Ihmisyys yhdistaa kuitenkin meita kaikkia
toimialasta riippumatta. SOK:n ulkopuolisia haastatteluja on toteutettu erityisosaamista omaaville
asiantuntijoille, jotta voitiin syventaa ymmarrysta tyohyvinvoinnista osaamisen kehittamisen avulla

laajemmin.

Lammin kiitos kaikille haastatteluihin ja tyopajoihin osallistuneille tahoille SOK:lla ja SOK
Kiinteistoassassa. Lisaksi haluan kiittaa lampimasta haastatteluista seuraavia henkiloita:
Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Jari Hakanen; Suomen Mentoritiimi OY:n tohtori ja resilienssi seka
tehokkuus strategi Harri Gustafsberg; konsultti ja kirjailija Karoliina Jarenko; Terveystalon tyoterveys

psykologi Timo Tapola; organisaatio psykologi, tutkija ja kirjailija Jaakko Sahimaa; Brossa Oy:n tyon ja



organisaation muotoilija Kati Rautio; Laurean psykologi ja kirjailija Manne Pyykkd; Ilmarisen workability
manager Merja Luukkonen seka Laurean tutkimusprofessori, terveyteen erikoistunut filosofian tohtori
Mikko Hakkinen.

1.3 Opinnaytetyon rajaus

Opinndytetyon case-organisaationa toimii S-ryhman asiantuntijaorganisaatio SOK, jossa toimeksiantajana
talle opinnaytetyolle ovat toimineet SOK HR ja SOK Kiinteistodssa. SOK HR tuo opinnaytetychon SOK:n
toimintaymparistossa toteutettavan henkilostoresurssien johtamisen viitekehyksen. SOK Kiinteistodssa on
toiminut opinnadytetyon kehittamishankkeen case organisaationa. Opinnadytetyo viitekehykseksi rajattiin
SOK asiantuntija organisaatio, koska opinnaytetyon aikana, syksylla 2020, taman nakokulman

tasmentaminen osoittautui tarkeaksi nakokulmaksi relevantin lisaarvon tuottamisen nakokulmasta.

1.4  Raportin rakenne

Tassa luvussa on kuvattu opinndytetyon tarkoitus ja tavoite, kehittamistehtava seka opinnaytetyon rajaus.
Toisessa luvussa kasitellaan tietoperusta, jossa syvennytaan opinnaytetyon kannalta keskeisimpiin
teemoihin: tyohyvinvointi osana kokonaisvaltaista hyvinvointia, oppiva organisaatio seka muuttuva
maailma. Kolmannessa luvussa kuvataan kehittamishankkeen case-organisaatio. Neljannessa luvussa
kuvataan kehittamishankkeen toteutus tarkemmin, jonka jalkeen luvussa viisi siirrytaan esittelemaan
tutkimuksen tulokset ja organisaatiossa toteutetut kehitystoimenpiteet. Luvussa 6 kuvataan, miten

opinnaytetyon tekemisessa on huomioitu tutkimusetiikan toteutuminen kaytannossa.

2 Tyohyvinvointi tulevaisuuden oppivassa asiantuntijaorganisaatiossa

Tassa luvussa tarkastellaan opinnaytetyon keskeisia kasitteita ja luodaan opinnaytetyon tietoperusta.
Taman opinnaytetyon keskeisimmat kolme kokonaisuutta ovat tyohyvinvointi osana kokonaisvaltaista
hyvinvointia, oppiva organisaatio ja muuttuva maailma. Opinndytetyon kehittamishankkeessa on kaytetty
muotoiluajattelua kehittamisen viitekehyksena. Tarkastelun nakokulma on rajattu koskemaan tietotyota
tekevia asiantuntijoita, koska opinnaytetyon edetessa tuli ilmi, etta nakokulman tasmentaminen oli aivan

keskeista opinnaytetyon kehittamishankkeen rajaamisessa.

Tahan lukuun on tuotu teoreettisen viitekehyksen lisaksi muutamia suoria lainauksia laadullisesta
aineistosta. Opinndytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa aineiston keraamisessa kaytettiin

puolistrukturoituja teemahaastatteluja seka pidettiin yksi backcasting tyopaja (liite 1).

Tyoelaman tutkimukselle on tyypillista sen holistinen nakokulma, jossa yksilon asemaa ja suhdetta omaan
tyohon muovaavat tyoprosessien luonne, tyoelaman rakenteet seka sosiaaliset jarjestelmat. Tyoelaman
ilmioiden tarkastelu vaatii tarkastelua niin yksiloiden, yhteiskunnan kuin ekosysteeminkin kannalta.

(Heiskanen, Syvanen, Rissanen 2019, 13.)



Opinnadytetyo perustuu humanistiseen ihmiskasitykseen, jonka mukaan ihminen on luotettava ja tekee
parhaansa (vrt. teknokraattinen ihmiskasitys, jonka mukaan ihminen on epaluotettava ja laskelmoiva).
Opinnaytetyon tietokasitys perustuu tiedon dynaamiseen ja muuttuvaan luonteeseen, jossa

kokemuksellinen tieto on merkityksellista. (Patrikainen 1997, 219 Wenstromin 2020,96 mukaan.)

Usein tyohyvinvoinnista puhuttaessa kaytetaan eri kasitteita, kuten tyokyky, tyossa jaksaminen ja tyossa
viihtyminen, toistensa synonyymeina. Kuitenkin kun halutaan johtaa tyohyvinvointia strategisesti, on
tarkastelun nakokulma pohdittava sen mukaan, mita pyritaan edistamaan. Eri kasitteiden edistaminen
tuottaa erilaisia lopputuloksia. Opinndytetydssa pyritaan edistamaan tyohyvinvoinnin kokemusta
osaamisen kehittamisen avulla siten, ettd tyo koetaan merkitykselliseksi sekd tyon tekeminen on
sujuvaa, mielekasta ja energisoivaa. Tyohyvinvointi ja osaaminen linkittyvat toisiinsa toinen toisiaan
tukevina ja toisiinsa vaikuttavina elementteina. Tyohyvinvoinnin nahdaan olevan yksi edellytys osaamisen
kehittamiseen ja toisaalta osaaminen vaikuttaa tyohyvinvoinnin kehittamiseen, vaikkakin naiden
yhteyksien syvallinen ymmartaminen nayttaa olevan haastavaa ja moniulotteinen ilmio (Laine 2015, 30;
42).

2.1 Tyohyvinvointi osana kokonaisvaltaista hyvinvointia

Tyohyvinvoinnin perustan muodostaa kyky tehda toita eli tyokyky (TTK 2012, 5), jonka vuoksi
tyohyvinvoinnin pohtiminen osana kokonaisvaltaista hyvinvointia on syyta aloittaa perehtymalla tyokyvyn
kasitteeseen. Nykykasityksen mukaan tyokyky on ihmisen ja tyon voimavarojen valinen suhde (TTK).
Tyokykya kuvataan usein professori Juhani Ilmarisen kehittaman tyokykytalon avulla, joka muodostuu
neljasta kerroksesta:1) terveys ja toimintakyky (yksilon fyysinen-, psyykkinen-, sosiaalinen- terveys ja
toimintakyky), 2) osaaminen (yksilon tiedot, taidot, osaaminen), 3) arvot, asenteet motivaatio ja 4) tyo,
tyoolot, tyoyhteiso ja johtaminen (TTL/Tyokykytalo; TTK 2012, 5). Mita vahvempi on tyokykytalon
perusta, sitd paremmin se kestaa ylempien kerrosten paineet. Terveyden ja toimintakyvyn kerrosta voi
edistaa terveilla mm. elintavoilla seka terveytta edistavilla tyon tekemisen tavoilla. Osaamisen -kerrosta
voi vahvistaa peruskoulutuksen lisaksi jatkuvalla kouluttautumisella ja tyossa oppimisella. Kolmannessa
tyontekijan arvojen ja asenteiden kerroksessa keskeiseksi nousevat tyontekijan kokemukset siita, miten
yrityksen arvot ovat toteutuneet tyontekijan kokemuksen mukaan kaytannossa (mm. tasapuolinen kohtelu,
arvostetuksi tulemisen kokemus, osallistamisen kokemus). Tyontekijan sitoutuminen ja motivoituminen
tyohonsa riippuvat siita, millaiseksi henkilo kokee suhteensa omaan tyohon. Jos tama tyokykytalon kolmas
kerros latautuu positiivisesti siten, etta henkilo kokee tyonsa myonteiseksi ja ilmapiirin kannustavaksi,
tama lisaa henkilon motivaatiota ja sitoutumista tyohonsa. Tyohyvinvointi siis kaytannossa luodaan
tyokykytalon kolmannessa kerroksessa kokemuksellisuuden kautta omaan tychon, jossa henkilé myos
paattaa haluaako han jatkaa nykyisessa tyossa, onko han motivoitunut yrittamaan parhaansa, onko han
sitoutunut tyopaikkaansa jne. Tyokykytalon neljas kerros on painavin ja laajin sisalloltaan kattaen tyon,
tyoyhteison, tyoolot, esihenkilotyon ja johtamisen. Esihenkilot ovat perinteisesti vastanneet taman
kerroksen toimivuudesta ja tyojarjestelyista. (TTK 2012, 5-6.) Tyokykytalon 3 alinta kerrosta on kuvattu
perustuvan yksilon henkilokohtaisiin voimavaroihin (TTL), mutta muuttuvassa maailmassa

itseohjautuvuuden teeman korostuessa kuitenkin myos neljas kerros nayttaisi tana paivana olevan myos



osittain yksiloiden voimavaroihin perustuva kerros. Tyokyky ei ole kuitenkaan vain yksilosta itsestdan ja
tyOymparistosta riippuvainen vaan henkilon tyokykyyn vaikuttaa myds henkilon muu sosiaalinen ymparisto.
Ilmarisen mallissa toimintaymparisto, lahiyhteiso seka perhe vaikuttavat myos yksilon tyokyvyn
kokemukseen (TTK 2012, 6; TTL). Tyokykya ja tekijoitd, jotka siihen liittyvat, voidaan tarkastella
kolmella tasolla: yksilon, organisaation ja yhteiskunnan tasolla (Ilmarinen, Gould, Jarvikoski, Jarvisalo
2006, 17).

Tyohyvinvoinnin kokemus ei myoskaan ole irrallaan oleva ilmio muusta elamasta. Taman vuoksi onkin
tarkeaa tarkastella myos, mista osa-alueista ihmisen holistinen hyvinvointi muodostuu. Carol Ryff (1989)
on nimennyt kuusi keskeista hyvinvointiin ja toimintakykyyn vaikuttavaa tekijaa: itsensa hyvaksyminen,
autonomia, kyvykkyys, hyvat ihmissuhteet, elaman tarkoituksellisuus seka henkilokohtainen kasvu (Martela
2014, 42).

lhmisen holistista hyvinvointia on tarkasteltu erilaisten viitekehysten avulla. Hetlerin (1976) luoman
kuuden dimension hyvinvointimallin mukaan ihmisen hyvinvointi muodostuu kuudesta toisistaan
riippuvaisesta hyvinvoinnin ulottuvuudesta: emotionaalinen, ammatillinen, fyysinen, sosiaalinen, alyllinen
seka henkinen. Taman hyvinvointimallin mukaan naiden ulottuvuuksien tasapainoinen toteutuminen
elamassa luo kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin ja tayttymyksen kokemuksen. Ryan & Deci (2001, 142)
maarittavat hyvinvoinnin psykologisena kasitteena tarkoittavan ”optimaalista pyskologista toimintakykya
ja kokemusta” (Martela 2014, 34).

Mercer (2017) kuvaa yksilon hyvinvointia hyvinvointikolmion avulla, jossa jokaisen kolmion sivun
(mentaalinen, fyysinen ja sosiaalinen terveys) tulee olla samankokoinen eli balanssissa keskenaan. Jos
joku kolmion osa ottaa toista osaa suuremman roolin syntyy epatasapaino, joka estdaa kokonaisvaltaisen

hyvinvoinnin kokemista. (Mercer 2017).

Swarbrick (2017) maarittelee hyvinvoinnin tietoiseksi ja tahalliseksi prosessiksi, joka vaatii tietoisten
valintojen tekemista tyydyttavamman elamantavan saavuttamiseksi. Swarbrickin luoman kahdeksan
dimension hyvinvointimallin mukaan hyvinvoinnin ulottuvuuksiksi on maaritelty emotionaalinen,
taloudellinen, sosiaalinen, henkinen, ammatillinen, fyysinen, alyllinen ja ympariston ulottuvuus.
Swarbrickin (2017) mukaan omaa hyvinvointiaan voi tarkastella naiden ulottuvuuksien kautta pohtimalla
mita tekee ja mita tuntee. Swarbrick on muutoin sama kuin Hetlerin hyvinvointimalli, mutta siihen on

lisatty kaksi hyvinvoinnin ulottuvuutta, talous ja ymparisto.

Tyon voidaan katsoa olevan tarkea osa ihmisen kokonaisvaltaista hyvinvointia tana paivana, silla se
mahdollistaa hyvinvoinnin kokemisen monella hyvinvoinnin kokonaisuuden osa-alueella kuten
taloudellinen, sosiaalinen, alyllinen ja ammatillinen hyvinvointi. Manka & Manka (2018, 53) maarittelevat
tyohyvinvointipadoman muodostuvan yksilon inhimillisesta paaomasta (psykologinen paaoma ja muut
metataidot, asenteet, tiedot, taidot, osaaminen), yhteison toimivuudesta ja sosiaalisesta padaomasta
(sosiaalinen tuki, esimies-alaissuhteet) seka organisaation rakennepaaomasta (tieto- ja
johtamisjarjestelmat, panostukset kehittamiseen, organisaatiokulttuuri). Rakennepadaoma voidaan jakaa

organisaation padaomaan (tavoitteellisuus, jatkuva kehittyminen, joustava rakenne ja toimiva



tyOymparisto) seka tyon hallintaan (kannustearvo: oppiminen ja monipuolisuus,
vaikuttamismahdollisuudet). Sosiaalinen padaoma voidaan jakaa johtamisen nakokulmaan (osallistava ja
kannustava johtaminen) seka tyoyhteisoon (tyoyhteisotaidot ja avoin vuorovaikutus). Yksilo sijaitsee
naiden tyohyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden keskiossa, jossa yksiloon itseensa vaikuttavat psykologisen

paaoman lisaksi myos terveys ja fyysinen kunto. (Manka & Manka 2018, 76.)

Sosiaali- ja terveysministerion mukaan, tyohyvinvointi muodostuu mielekkaasta tyosta, terveydesta ja
turvallisuudesta. Tyohyvinvoinnin kasite liitetaan useimmiten tyokykyyn ja tyoterveyteen, mutta Suomessa
tarkastelu sisaltaa usein myos tyon arjessa sujumisen (Manka & Manka 2018, 75). Tyohyvinvoinnilla
tarkoitetaan turvallista ja mielekasta tyota tyoyhteisossa, joka edistaa terveytta ja tukee tyouran
kehittymista. Tyohyvinvointiin vaikuttaa seka yksityiselamassa etta toissa koettu hyvinvointi ja
hyvinvoinnin osa-alueiden tasapaino. Tyohyvinvointi nakyy henkilGiden valisena toimivana yhteistyona ja

tyohon paneutumisena. (Puttonen, Hasu, Pahkin 2016, 6.)

Kauhasen (2015, 28) tyohyvinvointi koostuu kuudesta osa-alueesta: yksilon terveys ja tyokyky;
tyOymparisto, osaaminen ja kehittymismahdollisuudet; johtaminen seka tiedonkulku; tyoyhteisotaidot ja
sosiaaliset suhteet; tyo, tyonmitoitus ja organisointi. Jokainen naistakin osa-alueista tarvitsee osaamista

toimiakseen siten, etta ne tukevat sujuvaa tyon tekemista hyvinvoivassa tyoilmapiirissa.

Tyohyvinvointi syntyy itse tyosta ja lahtee liikkeelle sisaisesta motivaatiosta, tyon imusta, autonomiasta,
merkityksellisyydesta, kyvykkyyden tunteesta seka omien vahvuuksien hyddyntamisesta. Henkiloston
hyvinvointi syntyy vuorovaikutuksessa jokapaivaisessa tyossa, ei niinkaan yksittaisten
hyvinvointitempausten kautta (Wenstrom 2020, 25; 27.) Tyon imulla tarkoitetaan tydssa koettua aktiivista
motivaatio- ja tunnekayttaytymistd, jota kuvaavia kokemuksia ovat omistautuminen, uppoutuminen seka
tarmokkuus (Schaufeli 2002 Hakasen 2014, 342 mukaan). Kun henkilo kokee tyohyvinvointia hanesta, on
mukava menna toihin ja han kokee tdissaan hyvaa mielta kokien tyonsa enimmakseen innostavaksi,
merkitykselliseksi ja inspiroivaksi (Hakanen 2014, 341). Taulukossa 1 on kuvattu tassa luvussa kuvattuja

holistisen hyvinvoinnin nakokulmia.



Taulukko 1: Holistinen hyvinvointi ja erilaisia kdsitemaarittelyja

TYOHYVINVOINT | TYSHYVINVOINTI | TYOHYVIN- TYONIMU HOLISTINEN Tyshyvinvointipadoma Optimaalinen PERMA -malli
1(STM; Manka & | (Kauhanen 2015) | VOINT! (schaufelli HYVINVOINTI (Manka & Manka 2018) paykologinen (Seligman 2002;
Manka 2018) (Wenstrom 2002; Hakanen | (Martela 2014) toimintakykyja | 2017) -
mukaelien 2020) 2014) kokemus (Ryan & | onnellisuuden
Deci 2000;; tasot
Martela 2014;
Martela & Ryan
2014)
Ty, tysolot, Mielekas tyo Yksilon terveys ja  Itse tyd Inhimillis Hyvat
tydyhteiss, tyokyky Kasvu (psykologinen paoma ja (hyvintekeminen,  ihmissuhteet
johtaminen muut metataidot, asenteet, yhteenkuuluvuus,
tiedot, taidot, osaaminen; kyvykkyys,
terveys, fyysinen kunto) autonomia)
Arvot, Terveellinen tyo  Tydymparists Sisainen Uppoutuminen  Elimin Sosiaalinen piioma Selviytyminen Aikaansaaminen
asenteet, motivaatio tarkoituksellisuus  (yhteisén toimivuus, (arvostus ja status;
motivaatio sosiaalinen tuki, esihenkils-  turvallisuus)
Ossaminn Turvallinentyd  Osaaminen ja Tyonimu Tarmokkuus  Hyvat Maissules): 1) fohtaminen | FEpE Merkityksellisyys
kehittymis- ihmissuhteet (osallistava, kannustva hyvinvointi
e osator johtaminen, 2) TyByhteis
(tybyhteisstaidot, avoin
Terveys ja +Arjessasujva  Johtaminen Autonomia Kywykkyys vuorovaikutus) Tekemiseen
::;’y'::"‘vkv‘:" ;:::::’;:;;; Tiedonkulku Merkityksellisyys Autonomia g::lm_‘h_ n EppOtKes
sosiaalinen s Tunnepohjainen
Codigy Tybyhteisotaidot  Kyvykkyyden itsensi johtamisiérjestelmat, Ruie
ot it air : tuskien valinen
suhteet organisaatiokulttuuri): 1: tasapaino
Organisaation pasoma

Tyd, tydn mitoitus,

tydn organisointi (tavoitteellisuus, jatkuva

kehittyminen, joustava

rakenne, toimiva
Omien tydympéristd), 2) Tyon
vahvuuksien allinta
hysdyntaminen (kannustearvo, oppiminen,

monipualisuus,
vaikuttamismahdollisuudet)

Russell (1980 Hakasen 2017, 96 mukaan) on luonut kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin luokittelun mallin, jonka
mukaan kaikki tunteet voidaan luokitella kahden ulottuvuuden avulla: 1) mielihyva - mielipaha, 2) korkea
vireystaso -matala vireystaso, jota kasitelldaan tarkemmin luvussa 2.1.2. hyvinvoinnin kokemusta

kasittavassa luvussa.

Positiivisen psykologian nousun my6ta myos organisaatiopsykologiassa ollaan havahduttu siihen, ettei
tyohyvinvoinnista kerro riittavasti se, kun suunnataan huomio vain hairigtiloihin kuten stressi ja
tyouupumus ja naista johtuviin oireisiin. Tama nakokulma jattaa pimentoon sen, mikd ihmisia motivoi,
mika saa heidat kukoistamaan ja sailyttamaan terveytensa myos vaikeissa olosuhteissa. (Hakanen 2017,
96.)

Perinteinen tyohyvinvointiajattelu, jossa paahuomion kohteena on riskien, epéakohtien ja oireiden
minimointi, ei tuota riittavasti oikeanlaista menestykseen johtavaa, motivoitunutta ja energista
tyohyvinvointia. Myoskaan terveytensa ja motivaationsa kustannuksella tyoskenteleva tyontekija ei ole
eduksi kenellekaan. (Hakanen 2011, 17.) Tyohyvinvointia tarkastellaan yha enenevassa maarin positiivisen
psykologian viitekehyksen kautta, jossa huomiota kiinnitetaan myos voimavaroihin kuormitustekijoiden
lisaksi. Positiivisen psykologian tieteellisen viitekehyksen nakokulma tarkastelee sitda, mika tekee
elamasta elamisen arvoista, seka inhimillisia olosuhteita siita, mika johtaa onnellisuuteen, kukoistukseen
ja tayttymyksen tunteeseen (Hakanen 2012, 11). Kun suunnataan oma huomio siihen, mika on hyvin,
ollaan vahvistumisen ja voimaantumisen tiella (Hakanen 2011, 16). Martin Seligman (2002; 2011) kuvaa
onnellisuutta ns. PERMA-mallin mukaan, jossa han on maarittanyt viisi onnellisuuden tasoa: 1)
tunnepohjainen nautintojen ja tuskien valinen tasapaino, 2) tekemiseen uppoutuminen seka 3)

merkityksellisyyden kokeminen, 4) aikaansaaminen ja 5) hyvat ihmissuhteet. (Martela 2014, 42).



Perinteisesti tyohyvinvointia on tutkittu ja yha tutkitaan yhdella kysymyksella, miten tyytyvdinen henkilo
on tyohonsa. Laajentamalla tutkimuksen nakokulmaa siihen, miten motivoituneita ja energisia tyontekijat
ovat, voidaan paasta tarkastelemaan niita seurauksia, joita tallaisesta vahvasta hyvinvoinnin ja

motivaation tilasta on tyolle, tyontekijalle ja koko tyoyhteisolle. (Hakanen 2017, 96.).

2020, 27). Seligman (2011) on todennut kukoistavan tyontekijan omaavan optimaalista toimintakykya,
hyvaa elamaa ja hyvinvointia (Wenstrom 2020, 27). Ns. aktiivisen nakokulman mukaan tyontekijat
tavoittelevat energisyyttd, elinvoimaisuutta ja oppimista, joka tuottaa kokonaisvaltaista innostusta ja

merkityksellisyyden tunnetta niin t6ihin kuin muuhunkin elamaan (Wenstrom 2020, 28).
Eras haastateltava kuvasi (liite 1) tyohyvinvointia seuraavasti:

Tyohyvinvointi .. on tavoitteellista toimintaa, etta jos ei ne tyon tavoitteet ole kunnossa
niin sitten on tavallaan vaikea niita muita tulla. Ja tietysti jo siinahan ollaan jo sen
osaamisen aarella itse asiassa, etta eihan ne tavoitteet ole itse asiassa saavutettavia, jos
mun osaaminen ei vastaa sita, mita multa vaaditaan siita tydssa. Tai miksi ei toisinpain
myds, etta jos mun osaaminen menee ihan overiksi sithen ty6tehtavaan nahden niin eihan se
sitten taas riita mulle... Ensimmainen askel on se, etta tyon pitad olla tehtavaa ja oikealla
tavalla haastavaa, mutta se toinen mun mielesta on se, etta siina tyossa saa positiivista
sosiaalista vuorovaikutusta... sit paastaan siihen, jota voisi miettia oppiva organisaatio
puolella, etta sitten kun nuo perusasiat on niin yleensa ihmiset sitten haluavat alkaa myos
kehittya, etta jonkun moinen sellainen, ei se saman onnistumisen toistaminen sitten
(kanna) pidemman paalle, etta jollain tavalla pitdisi mahdollistaa myos jossain lajissa
kehittymisensa. (A7)

Mista tyohyvinvointi tallaisessa koostuu niin kylla minun kasitykseni aika paljon nojaa siihen
Ryanin ja Decin itsemaaraamisteoriaan ja naihin psykologisiin perustarpeisiin ja siihen, etta
ihminen voi hyvin, kun han toimii suhteellisen autonomisesti, kun han kokee sita
kyvykkyytta, pystyvyyttd, hanen toimijuuden kokemuksensa on vahva, toisaalta ei tule
lilkaa kuormitusta, ettei hallinnan tai kyvykkyyden kokemus kyykkaa. Nauttii siitd, etta saa
asioita aikaan, mista tullaan taas suoraan siihen, etta jos tyonantaja organisaatiossa on
vaikka prosesseja, jotka ei toimi niin silloinhan han ei paase nauttimaan siita
aikaansaamisesta eli sita kautta tullaan sellaisiin ihan tosi arkisiin tehokkuuskin nakokulmiin
ja sitten ne kaksi muuta psykologista perustarvetta eli kyky kontribuoida, jollain tavalla
muille asiakkaalle, firmalle, yhteisolle, ihmiskunnalle ja sitte toisaalta se yhteyden
kokeminen toisiin ihmisiin.” (A1)

Nayttaisikin silta, etta tyohyvinvointiin liittyvat keskeiset elementit voidaan karkeasti jaotella neljaan
osa-alueeseen: 1) turvallinen ja terveytta edistava tyo, 2) toimivassa tyoyhteisossa tehtava tyo, 3)

mielekas tyo ja sujuva tyon teko seka 4) uraa ja osaamista kehittava tyo.
Yhteenveto

Yhteenvetona voidaankin todeta, etta tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn kokonaisuus linkittyvat hyvinvoinnin
kokonaiskuvaan ja toimintaympariston kokonaisuuteen. Nayttaisikin siltd, etta tyohyvinvoinnista
puhuttaessa voidaan erottaa karjistaen kolme paatasoa: 1) tyokyky, 2) tyohyvinvointi ja 3) tyonimu.
Perustasona voidaan pitaa tyokykya (kyky tehda toita), jossa tyontekija ei tuota ylimaaraisia kustannuksia

organisaatiolle ja organisaatio toteuttaa lahinna lain maarittelemaa minimitasoa. Nopeasti muuttuvassa



maailmassa parjaamiseen ei enaa ehka kuitenkaan riita se, etta kykenee tekemaan toita. Tyohyvinvoinnin
kasite nayttasi olevan hiukan tyokykya laajempi, jossa fokus kaantyy pelkan tyokyvyn lisaksi siihen voiko
tyossaan hyvin. Tyohyvinvointi lahtee aina itse tyosta. Jotta pysymme mukana nopeasti muuttuvassa
maailmassa, on ihmisten voitava niin hyvin, etta he kykenevat jatkuvasti oppimaan uutta ja toimimaan
innovatiivisesti omassa tyossaan. Tama tarkoittaa optimitilanteessa sitd, etta ihminen kokee tyon imua eli
on energinen, tarmokas ja saa mielihyvaa tyostaan. Karjistaen voitaneenkin pohtia, voitaisiinko kasitteissa
tyokyky, tyohyvinvointi ja tyon imu puhua nyanssieroista jakaen kasitteen kolmeen tasoon: 1) ihminen
kykenee tekemaan toitd, 2) ihminen kykenee tekemaan toita ja lisaksi voi hyvin tyota tehdessaan ja 3)
ihminen on tyokykyinen, voi hyvin tyota tehdessaan ja lisaksi kokee jo suoranaista tyon imua tyota

tehdessaan.

Tyohyvinvointi ei ole stabiili tila vaan se vaihtelee tyontekijan voimavara ja kuormitustekijoiden
suhteessa. Olennaista on tasapainon sdilyttaminen, siten ettd kuormitustekijat eivat ole
voimavaratekijoita suurempi kokonaisuus. Parjatakseen muuttuvassa maailmassa ihmisten seka
organisaatioiden on aktiivisesti pyrittava kehittymaan ja uudistumaan. Jatkuva kehittyminen voi olla joko
kuormitus- tai voimavaratekija riippuen osittain motivaatiosta, arvoista ja asenteista. Tyohyvinvointia ja
osaamisen kehittamista tarkastellessa onkin kiinnitettava huomio siihen, etta yksilon kokonaiskuormitus ei
nouse liian suureksi elinikdisen oppimisen vaateessa, siten etta osaamisen kehittamiselle annetaan aikaa

my0s osana tyon tekemista.

2.1.1  Tyohyvinvointi ja sen kehittyminen ajan saatossa

Tulevaisuuden tyoelaman tarkastelu on aloitettava menneisyyden tutkimisesta, jotta voidaan ymmartaa,
millainen tutkittavan alueen kehitys on ollut, mitd on tapahtunut ja mita ei, ja miksi muutos on
tapahtunut. Tarkeinta on ymmartaa, mita muutoksia on tapahtunut ja miksi nama muutokset ovat

tapahtuneet. (Lum 2016, 9.) Taman vuoksi kasittelemme seuraavaksi hiukan hyvinvointiajattelun historiaa.

Tyohyvinvointiajattelussa on noudatettu pitkalti filosofi Aristippoksen hedonistista ajattelutapaa, joka
juontaa juurensa noin 400 vuotta ennen ajanlaskun alkua. Taman hedonistisen onnellisuusymmarryksen
mukaan ihminen etsii elamansa aikana mahdollisimman paljon nautintoja, jossa elaman onnellisuuden
ratkaisee nautintojen kokonaismaara. (Martela 2014, 35). Hedonistisen onnellisuuskasityksen mukaan
ihminen pyrkii kohti mielihyvaa ja valttaa mielipahaa pyrkien nain mahdollisimman suureen positiivisten
kokemusten maaraan ja mahdollisimman pieneen negatiivisten kokemusten maaraan. (Hakanen 2011, 18;
Hakanen 2014, 341; Martela 2014, 35.) Tama nakokulma toimii pitkalti behavioristisen psykologian
nakokulmana, jossa ihmista motivoivat keskeisimmin ulkoiset palkkiot ja rangaistukset, joka oli vallalla
oleva motivaation teoria viela 1969 kun Edward Deci lahti tutkimaan palkkioiden vaikutusta motivaatioon
(Martela 2014, 45). Toki ihminen motivoituu myos ulkoisista motivaatiotekijoista, mutta sisaiset
motivaatiotekijat ovat voimavara, jossa motivaatio kumpuaa ihmisen sisalta, jolloin tekeminen itsessaan
innostaa ja henkilo haluaa toimia ulkoisista palkkioista tai rangaistuksista huolimatta sisdisen
motivaationsa mukaisesti (Martela 2014, 46). Mielihyvaa on pyritty tarjoamaan mm. virkistymis- tai TyKy-

paivien avulla. Toisaalta pahoinvointia on pyritty minimoimaan mm. hoitamalla epakohtia ja oireita seka



tarttumalla haitallisiin tydoloihin ja riskeihin. Hedonistisen mallin mukaisesti ei voida kuitenkaan
saavuttaa hyvinvoivaa tyoyhteisod, joka pystyisi toimimaan sujuvasti yhdessa, toimimaan itseohjautuvasti
seka innovoimaan aloitteellisesti. (Hakanen 2011, 18.) Parjatakseen kilpailukykyisena nopeasti ja
jatkuvasti muuttuvassa, kompleksisessa, epavarmassa maailmassa selviytyminen vaatii organisaatioilta
ennakointikykya, tulevaisuuksien skenaariotyoskentelya ja strategista ajattelua seka luovuutta,

innovatiivisuutta ja avarakatseisuutta (Koivula 2020, 4; Hakanen 2011, 18).

Kreikkalaisen filosofi Aristoteleen mukaan parasta hyvinvointia ihmiselle tuottaa se, kun voi tehda asioita,
jotka ihminen kokee arvokkaaksi ja hyveelliseksi ja joita tekemallda ihminen kykenee toteuttamaan omia
inhimillisia mahdollisuuksiaan (eudaimoninen hyvinvoinnin nakokulma) kokien nain merkityksellisyytta
omassa toiminnassaan (Hakanen 2011, 19; Hakanen 2014, 341; Martela 2014, 41.). Taman kaltaista
eudaimonista hyvinvointia koetaan silloin kun psykologiset perustarpeemme - parjaaminen,

yhteenliittyminen ja itsenaisyys - tyydyttyvat (Hakanen 2011, 30-34; 38).

Tyohyvinvointia on tutkittu jo runsaat sata vuotta, mutta painopistealueet ovat ajan saatossa muuttuneet.
1920-luvulla tyohyvinvointitutkimus lahti liikkeelle laaketieteellisesta, fysiologisesta stressitutkimuksesta,
jossa tutkimuksen kohteena olevan yksilon stressin uskottiin syntyvan fysiologisina reaktioina yksittaisiin
kuormitustekijoihin kuten meluun, fyysiseen raskauteen ja myrkyllisiin aineisiin. Myohemmin tama ns.
reaktioperustainen stressimalli laajeni kattamaan yksiloiden reaktioiden lisaksi ympariston aiheuttamat
arsykkeet kuten tyo ja tyoolosuhteet. Stressin sijasta osa tutkijoista alkoi kayttaa sanaa kuormitus
kuvaamaan tilannetta, jossa tyon vaatimukset ylittivat tyontekijan edellytykset. Tasta ns.
tasapainomallista on kehittynyt myohemmin ns. tyon vaatimusten ja kuormitustekijoiden hallinnan malli,
jossa painopisteeksi muodostui tyon vaatimusten synnyttama negatiivinen tai positiivinen paine, joka
antaa yksilolle joko oppimismahdollisuuksia ja lisaa vireystilaa tai passivoittaa ja sairastuttaa
pahimmillaan. Myohemmin malliin on viela liitetty sosiaalisen tuen ulottuvuus, jonka on todettu

vaikuttavan ratkaisevasti myos tyohyvinvointiin. (Manka & Manka 2018, 64-65.)

Hyvinvoinnin kasite laajentui huomattavasti, kun vuonna 1946 WHO maaritteli terveyden sisaltavan
fyysisen kehon terveyden lisaksi myos biologis-psykologis-sosiaalisen ulottuvuuden. Tama maarittelyn
laajennus toi tarkasteluun myos positiivisen psykologian seka onnellisuuden teeman, jossa hyvinvointia ja
onnellisuutta alettiin kdyttaa myos osittain toistensa synonyymeina (Blanch & Cervantes 2010; Warr 2013;
Ong & Lin 2016). Lisaksi hyvinvoinnin tarkastelussa tarkeaksi nousi subjektiivinen hyvinvointi (Diener 2000;
Strack & Swartz 1991) ja psykologinen hyvinvointi (Bryce & Haworth 2003; Ryff & Keys 1995; Warr 1987,
1990). (Dutscke, Jakobsohn, Dias & Combadao 2019, 709.)

Schaufeli & Bakker (2004) kaynnistivat varsinaisesti tyon imun tutkimisen, jossa he kuvasivat ns. ”work
engagement” (tyohon sitoutuminen/tyon imua) tarkoittavan aidosti myonteista motivaatio ja tunnetilaa
tyossa (Hakasen 2014, 38 mukaan). Tata tunne- ja motivaatiokayttaytymisen kautta syntyvaa hyvinvointia
voidaan kuvata tyon imuna, joka lienee suomalaisessa positiivisen psykologian keskustelussa varhaisimpia
kasitteita (Hakanen 2014, 341). Hakanen (2011, 38) kuvaa tyon imun sisaltavan kolme hyvinvoinnin

ulottuvuutta: omistautumisen, uppoutumisen seka tarmokkuuden. Kun tyontekija kokee tyon imua, ty6 on



mielekasta ja han haluaa ponnistella tyon tekemiseksi. Ihmiselld on talloin myos riittava energiataso

tyonsa suorittamiseksi. Tyon imua voi kokea my0ds haasteellisten tehtavien suorittamisessa, joiden

tekeminen itsessaan ei tunnu valttamatta mukavalta. Kuitenkin tehtavan suorittamisesta koituva

onnistumisen tunne voi tuottaa mielihyvaa eli tyon imua. (Hakanen 2011,19; 39.) Nopeasti muuttuneessa

maailmassa nayttaisikin silta, etta tyon vaatimusten kasvaessa tyon merkityksellisyydesta on tullut entista

tarkeampi motivaatio- ja tuloksellisuustekija (Hakanen 2014, 341).

Seligmania on sanottu positiivisen psykologian isaksi. Seligman siirsi tyohyvinvoinnin tutkimuksen

aikaansaamiseen. Hanen mukaansa onnellisuutta voi vahvistaa kayttaen hyvaksi ihmisten ominaisia

vahvuuksia ja luonteenominaisuuksia kuten itsenaisyytta, optimismia, ystavallisyytta, huumoria ja
anteliaisuutta. (Manka & Manka 2018, 68-69.) Seligmanin (2018,1-3) PERMA-mallin mukaan hyvinvointi

muodostuu viidesta ulottuvuudesta (positiivinen emootio, sitoutuminen, vuorovaikutussuhteet, tarkoitus ja

merkityksellisyys seka suoritus), joskin han toteaa naiden hyvinvoinnin elementtien olevan pikemminkin

hyva alku holistisen hyvinvoinnin tutkimiseen kuin absoluuttinen totuus.

Vaikka kaikissa toissa ei paase kayttamaan omia vahvuuksiaan taysipainoisesti, saati toteuttamaan

aristoteelista hyve-etiikkaa kdytannossa, voi kaikissa toissa lisata aitoa ja hyvaa tyon merkityksellisyyden

kokemusta. Useimmat ihmiset haluavat saada tyossaan aikaiseksi hyvaa ja tehda laadukasta tyota, olla

tavoitteellisia ja aloitteellisia, jakaa ja kokea onnistumisia seka hyodyntaa kokemuksiaan ja osaamistaan

uuden kehittamisessa. (Hakanen 2011, 20.) Taulukossa 2 on koostettu tassa luvussa lapikaytya

tyohyvinvoinnin kehittymista ajansaatossa.

Taulukko 2: Ty6hyvinvoinnin painopistealueita ajansaatossa

Hedonistinen hyvinvointi
(Aristippos Hakasen 2011
)
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Manka 2018)

Pahoinvointia koitettu hoitaa
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riskeihin (Hakanen 2011).

Hedonistisen mallin mukaan ei voida
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Tydn vaatimusten ja
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2018)
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2018)
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(Hakanen 2011)

Omistautuminen
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joka voisi toimia itseohjautuvasti,
aloitteellisesti innovoiden, sujuvasti
tydta tehden. (Hakanen 2011.)

"Nopeasti muuttuva maailma vaatii
ennakointikyky,
skenaariotydskentelys,
innovatiivisuutta, luovuutta,
avarakatseisuutta ja strategista
ajattelua. (Hakanen 2011; Koivula
2020)
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Kun tyohyvinvoinnin kehittymista ja painopistealueita tarkastellaan aikajanalla, voidaan huomata, etta

alussa painopisteena on ollut hyvinkin voimakkaasti yksilon nakokulma, mutta n. 1980-luvulta tarkastelun

kokonaisuuteen on tuotu mukaan laajempi ryhman tarkastelun nakokulma. Myo6s painopistealueet ovat



muovautuneet ja kehittyneet ajan saatossa, jossa alkuun tyohyvinvointia tarkasteltiin yksilokeskeisesti
ensin tyosuojelun nakokulmasta (1940-1950) ja sitten terveyden ja tyokyvyn nakokulmasta (1960-1970).
1980-luvulla tyohyvinvoinnin tarkasteluun lisattiin ryhman nakokulma, jossa ensin tarkastelun nakokulmiin
lisattiin tyokyky ja osaaminen ja sitten 1990-2000-luvulla nakokulmaksi tarkentui laaja-alainen
tyohyvinvointi, jossa seka yksilon ja tyoyhteison tyohyvinvointia tarkastellaan systeemisena ilmiona.
(Manka & Manka 2018, 66-67.)

2.1.2 Motivaatio ja ihmisen perustarpeet perustana koetulle hyvinvoinnille

Hyvinvoinnin holistista teemaa ja siihen linkittyvaa tyohyvinvoinnin osa-aluetta tarkastellessa on tarkea
pohtia hyvinvointiin keskeisesti liittyvia inhimillisia tarpeita. Maslowin tarvehierarkiassa kuvataan
inhimillisia tarpeita viiden perusportaan avulla: fyysiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet, sosiaaliset
tarpeet, itsearvostuksen tarpeet ja itsensa kehittamisen tarpeet. Maslowin tarvehierarkian mukaan
seuraavalle tasolle tarvehierarkiassa siirrytaan, kun kunkin tason tarpeet ovat riittavasti tyydytetyt.
Maslowin tarvehierarkian mukaan siina vaiheessa, kun tietyt tarpeet ovat riittavalla tasolla tyydytettyja ne
eivat endd motivoi meita. (Maslow 1954 de Cenzo 1997,330 mukaan.) Perustarpeet kuvataan Maslowin
tarvehierarkiassa hierarkkisina portaina, joka muodostuu viidesta portaasta: 1) fyysiset tarpeet, 2)
turvallisuuden tarpeet, 3) yhteenkuuluvuuden tarpeet, 4) itsensa arvostamisen tarpeet ja 5) itsensa

toteuttamisen tarpeet (McLeod 2018).

Maslowin tarvehierarkian tarpeet voidaan jakaa edelleen puutteiden tayttamisen tarpeisiin ja kasvun
tarpeisiin. Ns. puutoksen tarpeet motivoivat ihmisen kayttaytymista silloin, kun nama tarpeet eivat tule
tyydytetyksi. Puutoksen tarpeille ominaista on myos se, etta tarve naiden tarpeiden tyydyttamiseen
vahvistuu, mitd pidempdan nama tarpeet ovat tyydyttamattémina. Toisaalta kun puutoksen tarpeet
tyydyttyvat, ne eivat endaa motivoi ihmisen toimintaa. Itsensa kehittamisen tarpeet ovat ns. kasvun
tarpeita, joissa tarpeen tyydyttyminen saa aikaiseksi vain kasvavan ja voimakkaamman motivaation.
Kasvun tarpeiden draiverina toimivat puutteen tyydyttamisen sijaan pikemminkin halu kasvaa ihmisena.
Jokainen ihminen haluaa periaatteessa tavoitella itsensa toteuttamisen portaan saavuttamista, mutta
taman tarpeen saavuttaminen usein jaa alempien portaiden tyydyttamattomien tarpeiden vuoksi
saavuttamatta. (McLeod 2018, 2-3.)

Maslowin alkuperainen viisi portainen tarvehierarkia (1943, 1954) on myéhemmin laajentunut kattamaan
my0s kognitiiviset ja esteettiset tarpeet (Maslow 1970) ja myohemmin samana vuonna viela itsensa
ylittamisen tarpeet (Maslow 1970). Taman 7-portaisen tarvehierarkian kasvutarpeita ovat kognitiiviset
tarpeet, esteettiset tarpeet, itsensa toteuttamisen tarpeet seka itsensa ylittamisen tarpeet. (Maslow
McLeodin 2018, 7-8 mukaan.)

Tyokyvyn on todettu jo aikaisemmin olevan tychyvinvoinnin pohjana. Tyokyvyn portaita on kuvattu
ihmisen perustarpeiden mukaisesti, jossa portaat muodostuvat Maslowin tarvehierarkiaa noudatellen: 1)
psykofysiologiset perustarpeet, 2) turvallisuuden tarve, 3) liittymisen tarve, 4) arvostuksen tarve ja 5)
itsensa toteuttamisen tarve. Nama tarpeet voidaan linkittaa tyohyvinvointia tuottaviin elementteihin

kuvaamalla vastaavasti tyohyvinvoinnin portaat, joiden avulla pyritaan tukemaan hyvinvoinnin kokemusta



toissa: 1) Tekijansa mittainen tyo, terveelliset elintavat (ravinto, lepo, liikunta), sairauksien ehkaisy ja
hoito, 2) Tyon pysyvyys ja riittava toimeentulo, Turvallinen tyo ja tyoymparistd, Oikeudenmukainen, tasa-
arvoinen ja yhdenvertainen tyoyhteiso, 3) Yhteishenkea tukevat toimet, Tuloksesta ja henkilostosta
huolehtiminen, Ulkoinen ja sisdinen yhteisty0, 4) Eettisesti kestavat arvot, Hyvinvointia ja tuottavuutta
tukeva missio, visio ja strategia, Oikeudenmukainen palkka ja palkitseminen, Toiminnan arviointi ja
kehittaminen ja 5) Oppiva organisaatio, Omien edellytysten taysipainoinen hyodyntaminen, Uuden tiedon
tuottaminen, Esteettiset elamykset. Taulukossa 3 on esitelty ndaiden mukaisesti tyohyvinvointisuunnitelma,
jonka mukaisesti voidaan pyrkia varmistamaan tyontekijoiden kyky tehda toita ja toisaalta tukea myos
hyvinvoinnin kokemusta toissa. Ihmisten erilaiset arvot vaikuttavat myos koettuun tyohyvinvointiin ja
tyonantajan suositteluhalukkuuteen.

Taulukko 3: Tyékyvyn ja tyéhyvinvoinnin portaat (Rauramo 2009) mukaellen

Tybkyvyn portaat Tyshyvinvoinnin portaat Organisaatio
(inhimilliset
perustarpeet)
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toimeentulo, Turvallinen tys ja jatkuvuuden kokemus  sujuvat tyd- ja toimintatavat  tydpaikkasehvitys,
tyBympristé, Oikeudenmukainen, yksikkikohtainen jatkuva
tasa-arvoinen ja yhdenvertainen “liikennevalo” seuranta /
tyByhteisa missd mennaan?
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Arvestuksen tarve Eettisesti kestivat arvot, Arver, teiminta, talous,  Aktilvinen rooli erganisaation  TyBtyytyvisyyskyselyt,

I palaute,  toiminnassa ja waloudelliset ja
misslo, visio |a strategia, kehityskeskustelut kehittmisessd, osaamisen  toiminnalliset tulokset,
Oikeudenmukainen palkka ja [tarve tulla nakywdksi,  tunnustaminenytunnistamine  palkitseminen,

Tol fointl  kuulluksi, ) inen, arvostus

ja kehittaminen tein ja sancin

Itsenss Omien o o

tarve edellytysten tiysipaincinen mielekis tyd, luovuus ja yligpito,
hyadyntaminen, Uuden tisdon vapaus osaamisen innovaatiot, tieteelliset ja
tuottaminen, Esteettiset elimykset wnnustaminen/tunnistamine  taiteelliset tuotakset

n/hyddyntaminen

Motivaation merkitysta tutkitaan myos tyoelaman, hyvinvoinnin ja osaamisen kehittamisen kannalta.
Vahainen oppimismotivaatio voi olla ongelma nykymaailmassa. (Nurmi & Salmela-Aro 2017,5.) Yksi
keskeinen motivaatiota selittava teoria erityisesti oppimisen nakokulmasta on Ecclessin odotusarvoteoria,
jonka mukaan ihmisten odotukset maarittavat myos heidan onnistumisen mahdollisuutensa eri tilanteissa
ja muodostavat ndain myos pohjan oppimiselle. (Nurmi & Salmela-Aro 2017, 11). Motivaatiotekijoiden
tarkasteluun tyoymparistdissa kaytetaan myos tavoiteorientaatioteoriaa, jonka mukaan yksilot eroavat
siind, ohjaako heidan toimintaansa itse tehtdavan tekeminen vai se, etta on jossain tehtavassa muita
parempi. (Nicholls, Dweck & Pintrich Nurmi & Salmela -Aro 2017, 11 mukaan). Erds asiantuntija
haastateltava (liite 1) totesi ihmisten perustarpeiden, hyvinvoinnin ja osaamisen kehittamisen suhteesta
seuraavasti:

Hyvinvointi tyoyhteisossa ei edellyta sitd, etta ihminen suhtautuu tyohonsa intohimoisesti,
mutta ma uskon, etta ihmisyydessa on semmoisia sisaisia jannitystekijoita, etta ihmisyytta
ohjaa tarve kehittya, tarve oppia, tarve menna eteenpadin ja jos ihminen ei koe, ettd han
paasee tassa tekemisen muodossa kehittyyn ja meneen eteenpain, vaikka se tyo olisi
intohimo niin se tulee vaikuttaan siihen tyytyvaisyyden kokemukseen. (A8)



Kayttaytymiseen merkittavasti vaikuttava tekija on motivaatio. Motivaatio saa ihmiset toimimaan ja se
aktivoi kaytosta tiettyyn suuntaan (Ryan & Deci 2017, 13; Hyppanen 2013, 140), joka vaikuttaa
merkittavasti tavoitteisiin suuntautuviin tyosuorituksiin innostuksen ja voimavarojen kayttamisen kautta.
Motivaatio voi olla joko sisdinen tai ulkoinen voima, joka ohjaa ihmisen kayttaytymista (Hyppanen 2013,
318). Sisdisia motivaatiotekijoita ovat mm. dynaamisuuden ja toiminnan tunne, vapauden tunne,
oivaltamisen ilo, yhteenkuulumisen tunne seka tarkoituksellisen itsensa toteuttamisen tunne. Ulkoisia

motivaatiotekijoita ovat mm. raha, asema ja edut. (Hyppanen 2013, 140-141.)

Motivaatio on tarkea tarkastelun nakokulma, kun tarkastellaan tyohyvinvoinnin kokonaisuutta, silla se
vaikuttaa seka tekemiseemme, etta kokemukseemme voimakkaasti. Motivaation moninaista luonnetta

voidaan tarkastella kolmen peruskysymyksen avulla:

1) Miksi ihminen toimii kuin toimii?
e ihmisen arvot, hallinnan tunne tai ihmisen psykologiset perustarpeet (mm. autonomia,
kompetenssi, yhteenkuuluvuus)
e evoluutiohistoria kuten ihmislajin yleiset taipumukset
o fysiologiset syyt kuten persoonallisuuden ja temperamentin piirteet
o Tyypillista: ovat yleensa tiedostamattomasti ohjaavia asioita
2) Mitd ihminen haluaa ja mihin han pyrkii?
e tavoitteet, pyrkimykset, huolenaiheet, tavoiteorientaatiot, intohimot
e Tyypillista: motivaation kohdistuminen erilaisiin konkreettisiin kohteisiin
3) Miten ihminen pyrkii toteuttamaan motiivejaan ja tarpeitaan?
e toiminnan suunnittelu, ongelman ratkaisu, itsesaately, opitut toimintatavat
o erilaiset oppimis- ja toimintastrategiat
o Tyypillista: Vaikka suunnittelu ja ongelmanratkaisu ovat tietoista toimintaa, voivat mm
itsesaately, toimintatavat ja strategiat olla automatisoituneita toimintoja, jolloin ne

ohjaavat itsea tiedostamattomasti (Nurmi & Salmela-Aro 2017, 6.)

Taman hetken motivaatioteorioista suosituin lienee Ryan & Decin itseohjautuvuusteoria (kdytetaan eri
lahteissa myds nimea itsemaaraamisteoria, tassa opinnaytetyossa kaytetdan sanaa itseohjautuvuusteoria),
jonka mukaan ihmiset motivoituvat paaosin sen mukaan, miten voivat itse paattaa tekemisistaan (Nurmi &
Salmela-Aro 2017, 5-6). Taman teorian mukaan ihmisen sisdinen motivoituminen mahdollistuu silloin
psykologiset perustarpeensa (Hakanen 2011, 30). Itseohjautuvuusteorian avulla kuvataan motivaation
astetta janalla kontrolloitu vs. autonominen. Itseohjautuvuusteorian tarkastelun fokuksessa ovat
sosiaaliset olosuhteet, jotka joko auttavat ihmisia kukoistamaan tai estavat sen. Itseohjautuvuusteorian
avulla tutkitaan miten biologiset, sosiaaliset ja kulttuuriset olosuhteet tukevat tai estavat ihmisen kykya
psykologiseen kasvuun, sitoutumiseen ja hyvinvointiin. (Ryan & Deci 2017, 3.) Sitoutumisella tarkoitetaan

tunnetilaa, jossa henkilo tyoskentelee hyvaksymiensa tavoitteiden eteen (Hyppanen 2013, 120).



Itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisen tarpeet toimivat ravinteina inhimilliseen kasvuun, hyvinvointiin ja
rehellisyyteen. Fyysiset tarpeet muodostuvat kehon terveydesta ja turvallisuudesta. Fyysisten tarpeiden
lisaksi my0Os psykologiset perustarpeet tulee saada tyydytetyksi, jotta hyvinvointi, kehittyminen ja

psykologinen mielenkiinto mahdollistuvat.

Martela (2014, 31) kuvaa naita itseohjautuvuusteorian (Ryan & Deci 2000; Deci & Ryan 2000) mukaisia
onnellisuuden ja sisdisen motivaation lahteita kolmen psykologisen tarpeen mukaan- Itseohjautuvuusteoria

maarittaa sisaista motivaatiota selittavat ihmisen kolme psykologista perustarvetta seuraavasti:

e vapaaehtoisuus / autonomia / itsendisyys
o vapaus paattaa omista tekemisistaan, edellytyksena valinnan ja toiminannan vapaus
o kokemus, etta voi saadella omaa elamaansa ja toimintaansa (toimii vapaaehtoisesti
omasta halustaan)
e kyvykkyys / kompetenssi / parjaaminen
o osaaminen ja aikaansaaminen kunnossa; varmuus etta kykenen tahan hommaan
menestyksekkaasti
o ihmisen halu hallita omaa toimintaymparistoaan voiden kohdata erilaisia haasteita ja saa
haluamiaan vaikutuksia omalla toiminnalla.
o parjaamisen tarvetta tukee tyo, jossa voi kokea onnistuvansa, on tunne, etta parjaa
omassa tyossaan, saa myonteisia tuloksia ja uskoo selviytyvansa myos uusista haasteista.
o jokaisessa tyossa on mahdollisuus vahvistaa tyon palkitsevuutta ja arvostuksen kokemusta,
jossa tyontekija voi kokea olevansa arvostettu tyoyhteisonsa jasen.
e yhteenkuuluvuus / yhteisollisyys / yhteenliittyminen
o syntyy kun ihminen kokee, etta hanesta valitetaan ja han valittaa toisista ihmisista
o inhimillinen kaipuu laheisiin ihmissuhteisiin ja yhteenkuulumisen toive muiden ihmisten ja
yhteisojen kanssa
o koetaan todennakaoisimmin silloin, jos on tunne, etta kuuluu porukkaan, tyoyhteisossa
luotetaan toisiin, voidaan jakaa onnistumisia (ja epaonnistumisia) seka ponnistelut
huomataan, tunnistetaan ja tunnustetaan. Yhteisolla on yhteisia tavoitteita ja voidaan
kokea keskinaista tukea. Vallitsee arvostuksen ilmapiiri. (Ryan & Deci 2017, 10-11; Ryan &
Deci 2000 & Deci & Ryan 2000 Martelan 2014, 31 mukaan; Bauemeister & Leary 1995
Martelan 2014, 49-50 mukaan; Hakanen 2011, 31-31.)

Naiden psykologisten perustarpeiden lasnaolo tai niiden puuttuminen elamastamme selittaa valtaosan
hyvinvoinnistamme ja sisdisesta motivaatiostamme. Psykologiset perustarpeemme korreloivat
voimakkaasti myos tyossa kokemamme energisyyden, elinvoimaisuuden, omistautumisen seka
sitoutumisen kanssa (Vansteenkiste 2007 Martelan 2014, 48 mukaan.) Joidenkin tutkimusten mukaan
ndiden kolmen psykologisen perustarpeen myonteinen korrelaatio on l6ydetty myds itsearvioituun

tuottavuuteen ja tarmokkuuteen (van den Broeck 2010 Martelan 2014, 49 mukaan).



Alustavissa tutkimuksissa naihin kolmeen psykologiseen perustarpeeseen on lisdtty hyvantekeminen, jolla
on huomattu olevan myos itsendinen vaikutus koettuun merkityksellisyyteen ja hyvinvointiin (Martela &
Ryan 2014 Martelan 2014, 50 mukaan). Martela (2014, 31) toteaa, etta taytelaisen ja arvokkaan elaman
reseptind on etsia elamaan vapaaehtoisuutta, yhteenkuuluvuutta, kyvykkyytta seka hyvantekemisen

tunnetta.

”Itseohjautuvuusteoria perustuu ajatukseen, ettd ihminen on perusluonteeltaan aktiivinen”, jossa
emme vain passiivisesti reagoi ympariston vaatimuksiin tai arsykkeisiin, vaan aktiivisesti etsiydymme meita
kiinnostavien asioiden pariin ja niita kohti. Ihmisen katsotaan olevan itseohjautuva, proaktiivinen ja
elinvoimainen, aktiivinen toimija omassa elamassaan, jonka toimijuutta toki ymparistotekijat voivat
lannistaa. (Ryan & Deci 2000 Martelan 2014, 46 mukaan.)

Sosiaalisen ympariston konteksti, joka todennakoisesti tukee psykofyysisten tarpeiden tyydyttymista,
tukee todennakdisemmin myos tehokasta suorittamista ja kehittymista. Ymparisto, joka ei tue ndaiden
perustarpeiden tyydyttamista, vahentaa tehokasta suorituskykya, mika todennakoisesti heikentaa
optimaalista kehittamisen kykya. Sosiaaliset ymparistot, joiden katsotaan tukevan psykososiaalisten
tarpeiden tyydyttymista, tukevat autonomiaa / vapaaehtoisuutta (kontrolli vs. autonomia), kyvykkyytta /
kompetenssia (tehokkuus vs. liian haasteellinen, epajohdonmukainen tai muutoin lannistava) seka
yhteisollisyytta / yhteenkuuluvuutta (ovat vuorovaikutteisesti kannustavia vs. persoonaton ja torjuva).
(Ryan & Deci 2017, 12.)

2.1.3  Koettu tyohyvinvointi

Keskeista tyohyvinvoinnin kasitteessa on hyvinvoinnin kokonaisuus ja subjektiivinen tyontekijakokemus.
Yleisin ns. onnellisuusmittari on subjektiivinen hyvinvointi, joka ei ole taydellinen, mutta tavoittaa
silti jotain olennaista tyohyvinvoinnista, terveydesta ja onnellisuudesta elamassamme (Martela 2014,
44). Tyohyvinvointi ja tyoterveys muodostuvat kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnin kokemuksesta, jossa
keskeistd on tasapaino ja eri osa-alueiden sopiva yhteensovittaminen (Puttonen, et al., 2016, 6).

Tyohyvinvoinnista pidetaan huolta yhteistyona johtajien, esihenkiloiden ja tyontekijoiden kesken.

Kun tarkastellaan koettua tyohyvinvointia, on tarkea puhua myods psykologisesta tyosopimuksesta, jolla
tarkoitetaan yksilon (tyontekijan) uskomuksia sopimuksen ehdoista ja saanngista vastavuoroisessa
sopimuksessa toisen tahon (tyonantajan) kanssa (Rousseau 2003). Kun koettu psykologinen sopimus
tayttyy, silla on vaikutuksia niin motivaatioon kuin terveyteenkin. Motivaation vaikutustenketju etenee
psykologisen sopimuksen muodostumisesta tyohon sitoutumiseen, tunnepitoiseen sitoutumiseen ja tata
kautta liikevaihtoon vaikuttavina aikomuksina. Terveyteen vaikuttavaa ketjua voidaan kuvata psykologisen
sopimuksen muodostumisesta tyohon sitoutumiseen ja tata kautta mielenterveyden vaikutuksiin. Nain
olleen voidaan todeta, ettd psykologisen sopimuksen ehtojen tayttymisen kokemuksella on keskeinen
rooli tyontekijoiden sitoutumiseen, ja tata kautta voidaan nahda vaikutukset myGds tehokkaaseen

kognitiiviseen mielentilaan tyossa. (Partzefall & Hakanen 2008, 4.) Mita paremmin elamalle



asettamamme odotukset ja toiveet nayttavat toteutuvan, sitd tyytyvaisempia olemme eldamaamme

(Martela 2014, 38). Eras asiantuntija haastateltava totesi asiasta seuraavasti:

varmaan se on niin, etta nuoret odottaa, etta se psykologinen sopimus, mika tavallaan
perinteisesti on ollut tyontekijan ja tyonantajan valilla, etta on ollut se tyon varmuus, etta
kun mina annan panokseni niin musta pidetaan huolta ja mulla pysyy duuni elakeikaan asti,
kun semmoista ei enaa oikein 90-luvun laman jalkeen ole ollut. Uusi psykologinen sopimus
on vahan sellainen, etta just nuorillekin ihmisille, ettda kun mina anna tyopanokseni talle
organisaatiolle, niin vastineeksi ma saan mahdollisimman paljon oppia ja osaamista ja
verkostoja, ettda ma pystyn uusintamaan taman tyollistymiskykyni, etta sitten kun tyosuhde
loppuu niin ma oon varteenotettava hakija... (A12)
Perinteisesti tychyvinvoinnin on katsottu muodostuvan organisaation jarjestamista kohtuullisista
tyoolosuhteista. Hyvalla tyolla on perinteisen ajattelun mukaan kuvattu tyota, jossa jokainen paiva on
erilainen ja tyo tuo mahdollisuuden jatkuvaan muutokseen. Nykyisessa yhteiskunnassa nopea ja jatkuva
muutos seka epavarmuuden ilmapiiri on kuitenkin nostanut kaipuun tyon pysyvyyteen, jonka katsotaan
olevan yksi tarkea hyvan tyon elementti. (Hakanen 2011, 6.) Epavarmuudella tarkoitetaan usein tilaa,
jossa ei tiedeta mita tulevaisuus tuo tullessaan. Epavarmuuden tunne voi usein johtaa pelkoon,
ahdistukseen, huoleen, stressiin ja mielenterveyden haasteisiin (Global foresight summit 2021).
Epavarmuuden tunne voi luoda aivoihimme paineisen tilan, jossa ihminen kokee sailymisensa uhatuksi.
Toronton psykologian professori, Judith Andersen, toteaa, etta tilanteissa, jossa ihminen kokee olevansa
paineen alla tai han kokee selviytymisensa uhatuksi hanen aivonsa pyrkivat mukautumaan pyrkien
puolustusreaktion vallassa sailyttamaan ihmisen hengissa (Ahman & Gustafsberg 2021, 11-12). Tama
paineinen aivojen tila aiheuttaa stressia, jossa ihmisen kokemus riskeista moninkertaistuu. Aivot luovat
ajatusvirheitd ja oikoteita datalle, joka voi vaikuttaa tilannetajuumme ja kykyymme toimia parhaalla

mahdollisella tavalla aiheuttaen virhetulkintoja uhan vahentamiseksi. (Ahman & Gustafsberg 2021, 12.)
Eras asiantuntija (liite 1) pohti kohdeorganisaation tyomaaraa seuraavasti:

Tyon maara on ollut erittain suuri kaikilla, jotka on sidoksissa jarjestelmauudistuksiin ja
silloin se tyon maaran liiallisuus alkaa syomaan sita tavoitteiden saavutettavuutta ja sita
onnistumisen mahdollisuutta. Etta se on kylla semmoinen aina, en ma osaa edes kuvitella
mitaan tyota, missa se ei olisi riskitekija, jos lahdetaan sille linjalle, etta tyota laitetaan
lilkaa. Suomessa on tehokkuustalkoot ollut kdynnissa varmaan 90-luvun lamasta lahtien eli
pitkaan on se globalisaatio meita ajanut tiukempaan ja tiukempaan tuottavuuden
vaatimukseen niin kylla sielld ihan silla tyon maaralla ollaan riskeeraamassa tyohyvinvointia
monessa tyopaikassa. (A7)
lhmisen toimintaa voidaan kuvata kognitiivisen toiminnan kehan avulla (alkuperdinen malli Beck 1979),
jossa erilaiset tilanteet aiheuttavat ihmisissa ajatuksia, joista syntyy tunteita ja tata kautta toimintaa.
Syntynyt toiminta taas aiheuttaa ajatuksia ja tunteita ja nain syntyy ns. kognitiivinen toiminnan keha. Eri
tilanteita voidaankin tarkastella taman mallin avulla pohtien millaisia ajatuksia ja tunteita tilanne
synnyttaa ja mita kaytosta ne aiheuttavat. (Nurmi 2016, 94-98.) Esimerkkina voidaan kayttaa tilannetta,
jossa henkiload ei kutsuttu tyohoni liittyvaan palaveriin. Tama voisi aiheuttaa ajatuksina pohdintaa
esimerkiksi onkohan kyse virheesta aiheuttaen epavarmuuden tunteen, jonka vuoksi henkilo on yhteydessa
koolle kutsujaan. Jos koolle kutsuja toteaa, etta paikalle oli kutsuttu kaikki tarpeelliset ihmiset ajatusten

keha jatkaa pyorimista esim. mita teen vaarin, miksi en tule nahdyksi, mita voisin tehda paremmin jne.



Ajatuksista taas aiheutuu tunteita kuten ehka lisaa epavarmuuden tunnetta ja artymysta, joka voi ajan
kanssa kasvaa turhautumiseksi, vihaksi ja suruksi. Naista tunteista aiheutuu taas toimintaa, jossa ehka
henkilo yrittaa entista enemman, pyrin olemaan entista aktiivisempi oman osaamisen esille tuomisessa, en
kutsu jatkossa kaikkia omiinkaan palavereihin jne. (kuvio 1). Elleivat ihmisen tarpeet tule taytetyksi
pidemman ajanjakson aikana aiheutuu tasta turhautumista, ja kehon siirtymista evoluutiomme mukaiseen
taistele-pakene-jaady reaktioon, jossa kukin yksilo toimii omalla tavallaan pyrkien pysymaan ”hengissa”.
Kehan avulla voidaan tarkastella niin omia, kuin tyoyhteisotasonkin ilmioita ja pyrkia vaikuttamaan
erilaisin keinoin eri kohtiin kognitiivista toiminnan kehaa esimerkiksi viestinnalla, selkeilla pelisaannoilla

ja toimenkuvilla, arvostavalla organisaatiokulttuurilla jne.

Kognitiivinen toiminnan keha
(alkuperainen malli Beck 1979; Nurmi 2018)

Tilanne: En saanut kutsua palaveriin,
jossa kasiteltiin tyshoni liittyvia asioita ja
olisin tarvinnut tietoa omaan tyshéni.

Toiminta: En kutsu sitten kaikkia
jatkossa minunkaan jarjestamiin Ajatus: Onkohan tama
palavereihin kaikkia vaan kuuluu siis vahinko vai
valikoida palavef}k:;saut ja kenelle tietoa tarkoituksenmukaista?
akaa: y

uweé

Tunne:
Epévarmuus
kasvaa, artymys.

Ajatus: Minun Toiminta: Kysyn koolle

! kutsujalta, miksi minua ei
kutsuttu, joka vastaa, ettei
kaikessa voi olla mukana.

Olennaiset ihmiset on
kutsuttu.

ammattitaitoani ei

arvosteta ja
tekeminen vaikeutuu

kun tieto ei kulje.

Kuvio 1: Esimerkki kognitiivisesta toiminnan kehdasta kognitiivisen kehan mallia soveltaen (Nurmi 2018, 94—

95)

lhmiset hakeutuvat tietoisesti erilaisiin tilanteisiin, toimintoihin ja toimintaymparist6ihin, eivat toimi vain
reaktiivisesti vastaantulevien asioiden ja tapahtumien ohjaamina. Ihminen aktivoituu toimimaan vasta kun
han on kiinnostunut. Ihmisten toimintaa ja valintoja ohjaavat mm. tarpeet, arvot, paamaarat, tavoitteet,

pakottavat halut ja mieltymykset. (Nurmi & Salmela-Aro 2017,5.)

Warr (1987) on kuvannut tyohon liittyvaa affektiivista hyvinvointia nelikentalla, jonka akseleina ovat
mielekkyys ja vireystila. Warr (1990) toteaa, etta affektiivinen hyvinvointi muodostuu neljasta toisiinsa
kytkoksissa olevasta alueesta: ahdistuksesta, tyytyvaisyydesta, masennuksesta ja innostuksesta (Dutschke,
Jakobsohn, Dias & Combadao 2019, 710.) Warr (1999) ja Hakanen (2004) ovat edelleen kuvanneet naita
tunnepohjaisen tyohyvinvoinnin erilaisia tiloja tyon mielekkyyden ja vireystilan kokemuksen nelikentassa
tasmentaen nelikentissa olevia tunnetiloja seuraavasti: 1) ahdistuksen kenttaa kuvaava tyoholismi ja
tyostressi, 2) innostuksen kenttaa kuvaa tyon imu, 3) masennuksen kenttaa kuvaava leipaantyminen ja

tyouupumus ja 4) viihtymisen kenttaa kuvaava tyotyytyvaisyys ja palautuminen (Hakanen 2012, 21-24).



Tunne- ja motivaatiopohjainen tyohyvinvointi voidaan jakaa nelikenttdan, jossa tarkastellaan tyon
vireystilaa ja tyon mielihyvan astetta (kuvio 2). Kokiessamme tyostressia vireystilamme voi olla hyvinkin
korkea, mutta koemme silti mielipahaa. Tama voi ennakoida myos alkavaa tyduupumusta. Tyohyvinvoinnin
kannalta haitallista on myos ylivireystila, joka voi olla hyvinkin kuormittavaa (tyoholistit). Aito myonteinen
innostus ei kuitenkaan tarkoita nykykasityksen mukaan sitd, ettd ollaan tyoholismin puolella, jonka
katsotaan olevan lahinna pakkomielteista intohimoa (tyon imun intohimon katsotaan olevan tasapainoista
intohimoa) (Hakanen 2014, 351). Tyéuupumuksen edetessa seka vireystila etta tyon mielekkyyden
kokemus hiipuvat. Tyohyvinvoinnin kannalta haitallista voi olla myds alivireystila, jossa koetaan
mielipahaa (tyossa tylsistyminen). (Hakanen 2011, 21.) Tunteiden ja hyvinvoinnin ulottuvuuksia voidaan
tarkastella lisaamalla tahan nakokulmaan myos erilaisten tunnetilojen tarkastelu seuraavasti: 1) tyon imua
kuvaavia tunteita ovat pirteys, innostuneisuus ja iloinen, 2) tyotyytyvaisyytta kuvaavia tunteita ovat
tyytyvaisyys, rauhallisuus ja rentoutuneisuus, 3) tyostressia kuvaavia tunteita ovat kireys, hermostuneisuus
ja stressaantuneisuus seka 4) Tyohon leipaantymista ja tyouupumusta voidaan kuvata masentuneisuuden,
tylsistymisen ja vasymyksen tunteilla (Russell 1980; Barsade & Gibson 2007 Wenstrémin 2020, 31 mukaan).

Tunteiden ja tydhyvinvoinnin ulottuvuuksia

Mukaellen Barsaede & Gibson 2007 Russelin 1980 mukaan (Wenstrom 2020); Warr 1999 Hakasen 2004 mukaan;
Manka & Manka 2018, 129-130
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Kuvio 2: Tunteiden ja tyohyvinvoinnin ulottuvuuksia (Barsaede & Gibson 2007 Russelin 2080 mukaan

Wenstrom 2020, 31; Warr 1999 Hakasen 2004 ja 2014 mukaan; Manka & Manka 2018, 129-130) mukaellen

Tyouupumukseen tulee suhtautua myos yhteiskunnan hyvinvoinnin nakokulmasta, pohtien laajemmin
tyouupumuksen vaikutuksia myos koko yhteiskunnan tasolla. Erdas haastateltavista pohtii tyouupumukseen

liittyvaa yhteiskunnallista vastuuta ja asian systeemista luonnetta seuraavasti:

ekana nousee mieleen se, ettda minkalaisia tavoitteita, mittareita, sanktioita, politiikkaa me
tavallaan rakennetaan. Sit myos tammaiset isot raamit vaikuttaa totta kai. Ehka se jotenkin
- ehka lahtien jo naista, mitka on jo varmaan ihan hyvia porkkanoita naa tyoelakevakuutus
tammoiset, mita ne nyt on firmoille, naa maksuluokat, et jos teilla porukkaa palaa loppuun
niin sitten nakyy ihan konkreettisesti tilipussissa maksuissa ja muussa. Etta tavallaan
kyllahan me tarvitaan semmosta yhteiskunnallista, poliittista isomman kuvan tavallaan
saatelya ja saannostelyakin, mut sit tavallaan just kollektiivista vastuunkantamista siita,
etta tavallaan ajatusta siita, etta miten me yhdessa rakennetaan paremmin toimivaa
tyoelamaa ja taahan on se inhimillisyyden tehokkuuden mallissa keskeinen ajatus, ettd



tavallaan me voidaan raapia se tehokkuus ihmisten selkdanahasta, me voidaan kasitella
ihmisia niin kuin kertakayttotavarana ja ottaa heista mehut irti ja sit lahettaa lasarettiin tai
me voidaan sita tehokkuutta ja tuottavuutta rakentaa siita, etta ne organisaation puitteet
ja organisaation toiminta rakennetaan inhimillisesti tehokkaaksi eli silloin sita tehokuutta ei
raavita selkanahoista vaan siita, etta me tehdaan asioita entista jarkevammin ja
jarkeistetaan tietylla tavalla sita toimintaa. Toki taa on sellaista, mika on helppoa sanoa ja
sit se on vaikeempaa toteuttaa, mutta samaan aikaan se, etta jos miettii etta taa
tyouupumus on monella tapaa sellainen asia, mika on otettava hyvin vakavasti tyoelamassa
ylipaansa. Ja siina mielessa se, etta siihen on loydettava niita systeemitason ratkaisuja eika
niin, mika ehka talla hetkella tapahtuu paljon, etta systeemitason ongelmiin me etitaan
syyllisia ja toisaalta ratkaisujakin yksilotasolla ja sit tyduupumus ja tammaoiset
tyohyvinvoinnin haasteet ne nahdaan vaan yksiloiden haasteina, koska totta kai ne nakyy
yksiloiden tasolla, mut sit ne ratkaisut, usein ne ongelmat on kuitenkin siella yhteisotasolla
ja joskus jopa laajemmalla tasolla. (A5)
Tyon imun kokeminen tarkoittaa tilaa, jossa ihminen voi olla taysin lasna tyossaan tuoden tyorooliinsa niin
emotionaalisen, kognitiivisen kuin fyysisenkin energian. Tallaiset ihmiset suoriutuvat parhaiten tyostaan,
koska heidan energiansa ja fokuksensa on taysin tyohon suuntautunutta. Fokusoitunutta energiaa eivat
yleensa syo taytta lasnaoloa heikentavat seikat kuten jatkuvat organisaatiomuutokset, ristiriidat,
kaskyttava johtaminen tai jannittynyt ilmapiiri (Kahn 1990 Hakasen 2017, 95 mukaan.) Hakasen (2012, 6)
mukaan tyon imulla tarkoitetaan tyohon uppoutumisen nautintoa (keskittyneisyyden tila, tyohon
paneutuminen, naista koettu nautinto), tarmokkuutta (energisyyden kokemus seka halu panostaa
sinnikkaasti ponnistellen myos vastoinkaymisia kohdatessa) ja tyohon omistautumista (tyon
merkityksellisyyden kokemus, sopiva haasteellisuus seka tyohon liittyva innostus, inspiraatio ja ylpeys).
Tyon imua kokeva tyontekija kokee hyvinvointia ja onnellisuutta omassa tyossaan tuottaen samalla
parempia tuloksia ja aloitteellisuutta (Hakanen 2021, 7; Hakanen 2017, 96). Tyon imu ei edellyta suotuisia
talouden suhdanteita vaan "kyynisyydesta luopumista, inhimillisyytta ja halua parantaa
voimavaralahtoisesti tyoyhteison arkisia toiminta- ja vuorovaikutustapoja”. (Hakanen 2021, 8). Tyon imun
kokemusta vahvistaa erityisesti tyo, jonka voi kokea merkitykselliseksi, jossa voi hyodyntaa omia
vahvuuksiaan seka kehittya. Tyon imun tunnetta voi synnyttaa siis monenlaisten vahvuuksien kayttaminen

(Hakanen 2014, 353).

Peter Warr & Ilke Inceoglun (2011) ovat tutkineet aktiivista tyohyvinvoinnin kokemusta, jossa he
huomasivat tyon imun olevan yhteydessa myos kokemukseen siita, etta tyo ei ole yhteensopiva ihmisen
kanssa, kun taas tyohonsa tyytyvainen tyontekija koki yhteensopivuuden tyohonsa hyvaksi. Taman eron on
ajateltu selittyvan silla, etta tyon imua kokevien toiveet ja odotukset virikkeellisesta tyosta ja hyvista
tyooloista olivat suuremmat kuin mita itse tydo mahdollisti. Organisaatioille onkin haaste pitaa tyon imua
kokevista tyontekijoista huolta siten, etta se tarjoaa riittavan virikkeellisen ja hyvan tyoympariston, jossa

tyon imua kokevat henkilot voivat kukoistaa. (Hakanen 2014, 343.)

Tyon imussa ihmiset kokevat mielihyvaa ja tyon tekemisen mielekkyyttd, ovat energisia, aloitteellisia ja
tarttuvat uusiin haasteisiin ponnistellen sinnikkaasti tavoitteita kohti. Tyon imun kokeminen ei ole
kuitenkaan stabiili tila eika kukaan voi olla jatkuvasti tyon imun tunteessa, mutta nayttaisi silta, etta se
vaihtelee paaasiassa tyosta saatavien motivoivien ja energisoivien piirteiden suhteessa. Tyon imun
puuttumisen on kuitenkin huomattu ennustavan jossain maarin tyopaikan vaihtamista. Toisaalta de Lande,

de Witte seka Notelaers (2008) toteavat, etta tyopaikkaa tai tyotehtdvia vaihtaneilla on todettu myos



lisaantynytta tyon imun kokemusta. Hakanen (2014, 349) toteaa, etta toistaiseksi tehtyjen suomalaisten
tutkimusten mukaan nayttaisi silta, etta tyon imun kokemuksella on positiivinen yhteys terveyteen,
hyvinvointiin ja jopa perhe-elamaan pitkalla aikavalilla. Tyohyvinvointi nayttdisi olevan asia, joka
laikkyy yksityiseldmdan, ei niinkdan toisinpdin. Tyo voikin olla aito hyvinvoinnin ja onnellisuuden
kokemuksen lahde. Tyo ja koti nayttava linkittyvan toisiinsa systeemisina ilmitina, jossa vaikutussuhteet
hyvinvoinnin ja voimavarojen suhteen ovat usein myonteisia ja kaksisuuntaisia. (Hakanen 2014, 344-350.)

Yksiloiden kokemukset ja kokemustieto ovat olleet viime vuosien aikana esilla yhteiskunnallisessa
keskustelussa enenevassa maarin. Syina kokemuksellisen nakokulman nousuun on mm. seuraavat tekijat:
1) ihmisten yksilolliset tarpeet ja elaman kokonaisuus ovat tulleet tarkeammaksi kuin aikaisemmin, 2)
kiristyva markkinatilanne vaatii parempaa kulutuskayttaytymisen hallitsemista, 3) yhteiskehittamisen
muodot ovat lisdantyneet ja keskeiseksi nousee arvonluonti loppukayttdjien kanssa, 4) palvelujen
kayttajien kokemukset, kokemustiedon kautta tapahtuva kehittaminen seka lisaarvon muodostaminen mm.
muotoilun keinoin ovat nousseet tarkeaksi teemaksi, 5) kokemusasiantuntijan kasitteen mukainen
ajattelu, jossa nahdaan, etta yksilot ovat oman elamansa asiantuntijoita tai heidat voidaan kouluttaa
elamansa asiantuntijaksi, jotta he voivat tuoda omia ja viiteryhman kokemuksiaan keskusteluun.
(Nieminen 2014, 14-15.)

Koettu tyohyvinvointi nayttaa heikentyneen 2000-luvulla samaan aikaan kun tyoyhteisojen sisdiset
ristiriidat ja kilpailuhenki ovat kasvaneet. Valtaosa yrityksista pyrkii varmistamaan tehokkaan toiminnan,
laadun, aikataulussa toimimisen ja yhdenmukaisuuden hiearkkisilla ja formaaleilla organisaatiorakenteilla.
Nayttaa kuitenkin silta, etta parjatakseen nopeasti muuttuvassa maailmassa, yritysten tulee hierarkkisten
rakenteiden sijaan panostaa sitoutumiseen ja tyopaikkakulttuurin edistamiseen. Naiden uusien
kulttuuristen prosessien ytimessa on ns. "tiimiperheet”, joiden avulla pyritdan tuomaan yritykseen

tyontekijoita, jotka ovat sitoutuneita, yhteistoiminnallisesti toimivia ja ahkeria. (Blom 2018, 191.)
Yhteenveto koetusta tyohyvinvoinnista

Tyohyvinvointi on subjektiivinen kokemus, joka vaihtelee yksiloittdain. Tyohyvinvoinnin kokemus ei
myoskaan ole stabiili ilmio vaan se vaihtelee tilanteiden ja toimintaympariston mukaan. TyShyvinvoinnin
kokemus syntyy aina suhteessa itse tyohon. Hyvinvoinnin kokemus tyosta lahtee aina siita, etta perusta on
kunnossa eli on kyky tehda toita. Hyvinvoinnin kokemukseen vaikuttaa yksilon sisdinen motivaatio ja arvot.
Hyvinvoinnin kokemus lahtee liikkeelle inhimillisten perustarpeiden tyydyttymisesta seka sisdisen
motivaation antamasta tavoitesuuntautuneesta energiasta. Tyohyvinvoinnin kokemuksen kannalta seka
fyysisten etta psykologisten perustarpeiden on tyydytyttava riittavalla tasolla. Tyohyvinvoinnin tilana tyon
imun kokemus on tila, jossa yksilon vireystila on korkea ja yksilo kokee mielihyvaa tekemastaan tyosta.
Tassa tilassa henkilo tuntee olonsa energiseksi ja tarmokkaaksi ja on omistautunut tyolleen (Hakanen
2012). Tyohyvinvointia voi tarkastella myds voimavaralahtoisesti, jossa hyvinvoinnin kokemus tulee siita,
etta yksilo voi hyddyntaa omia luontaisia tai opittuja vahvuuksiaan. Koettuun tyohyvinvointiin voi

vaikuttaa niin yksilon kuin organisaation tasolla.



2.1.4 Tyohyvinvointia kuormitustekijoiden ja voimavaratekijoiden tasapainossa

Perinteinen tyohyvinvointiajattelu, jossa paahuomion kohteena on riskien, epakohtien ja oireiden
minimointi, ei tuota riittavasta oikeanlaista menestykseen johtavaa, motivoitunutta ja energista
tyohyvinvointia. Myoskaan terveytensa ja motivaationsa kustannuksella tyoskenteleva tyontekija ei ole
eduksi kenellekaan. (Hakanen 2011, 17.) Tyokyvyn tasapainomallin mukaan on kuvattu yksilon kykya tehda
toita, jossa tyokuorma aiheuttaa yksilon kuormittumisen, jossa kuormittumisen astetta voidaan kuvata sen
mukaan, miten hyvin ihmisen voimavarat vastaavat tyon asettamia vaatimuksia. Tyokyvyn tasapainomalli
on dynaaminen malli, johon vaikuttaa tyoyhteison kokonaisuus ja sielld tapahtuva vuorovaikutus.
Tyoyhteiso voikin olla yksilod voimaannuttava tai kuormittava tekija. (Ilmarinen & al. 2006, 22.)
Tyohyvinvoinnin voimavaratekijoita ja kuormitustekijoita pohdittiin myos haastatteluissa (liite 1) mm.

seuraavasti:

(Voimavaratekijoita ja tyohyvinvoinnin perustekijoita ovat) toimivat tavoitteet, hyva
vuorovaikutus ja oppimisen mahdollisuus sit... seuraavaks lisaisin merkityksellisyyden...
Noilla, sil hyvalla vuorovaikutuksella ja toimivilla tyotehtavilla varmistetaan se
perusonnistuminen ja sit semmoinen perusviihtyvyys. (A7)

..tavallaan sen tunnistaminen, ettd ne (voimavaratekijat ja kuormitustekijat) on osittain
toisistaan irrallisia ja rijppumattomia ..ja sitten .. niiden tunnistamisen tarkeys. Ma usein
kaytan mielikuvaa akkujen lataamisesta, etta mitka on niita tekijoita, jotka akkuja syo ja
mitka on niita tekijoita, jotka akkujen varausta lataa ja lisaa. (A5)
Perinteisen ajattelun vastakohtana onkin keskittya tyopaikalla siihen, mika on mahdollista, toimivaa seka
voimauttavaa. Teoreettisena viitekehyksena toimiva positiivinen psykologia perustuu nakokulmiin, joiden
kautta pohditaan mika tuottaa elamaniloa ja johtaa onnellisuuteen turbulenteissakin olosuhteissa.
Jatkuvan muutoksen keskella on tarkeaa pohtia, miten tyo voidaan kokea mielekkadksi ja kyeta
sopeutumaan akillisestikin muuttuviin olosuhteisiin. Positiivisessa tyon psykologiassa pyritaan tukemaan
organisaatiokulttuurin rakentamista, jossa tunnistetaan kaikkien yhteisvaikutus voimauttavan tygilmapiirin
luomisessa ja jossa arvostetaan toisia ja luotetaan toisiin. Hyvinvointia voidaan luoda my®ds siten, etta
kiinnitetaan huomio siihen, mika on hyvin eika vain pohdita huonosti olevia asioita, joka tukee negatiivista
ilmapiiria. Toisaalta kestava ajatusmalli ei ole mydskaan se, etta tyota on liikaa ja tyokuorma valuu

vapaa-ajalle. (Hakanen 2011, 11-12.)

Tyohyvinvoinnin kannalta on tarkeaa loytaa tasapaino suorittamisen seka palautumisen ja levon valilla.
Hakanen (2009) ja Martela & Jarenko (2014) toteavat, etta ”passiivinen tyytyvaisyys ja aktiivinen innostus
ovat molemmat myonteisia tunnetiloja, mutta aktivaatioasteeltaan ja siten myds toimintapotentiaaliltaan
ne eroavat suuresti... Aktiivinen innostus voi olla selvasti parempi motivaation ja tydsuorituksen edistaja

kuin passiivinen tyytyvaisyys.” (Martela 2014, 37-38).

Tyohyvinvoinnin tasapainokaan ei ole stabiili tila, vaan se vaihtelee henkildiden voimavara- ja
kuormitustekijoiden tasapainon vaikutuksesta. Tahan tasapainoon vaikuttavat mm. tyon sisallon,
toimintaympariston, tyoyhteison, elaman tilanteiden, seka tyopaikan muutosten ja yksilollisen elaman
kokonaisuus. Tyohyvinvointiin voidaan vaikuttaa vaikuttamalla tyoyhteison voimavara- ja

kuormitustekijoihinkin, joilla on myos suora yhteys tyon tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen.



(Puttonen, Hasu, Pahkin 2016, 6.) Tyohyvinvoinnin kasvun myota tyon tuottavuus ja sitoutuminen tychon
kasvavat ja sairauspoissaolojen maara vahenee. Tyohyvinvointi korreloi myos jaksamisen kanssa (STM).
Toisaalta Hakanen toteaa, etta tyohyvinvointi on yleisesti ottaen pidemmalla aikavalilla suhteellisen
stabiili tila, vaikka vireystila ja mielihyvan tunteet voivatkin vaihdella. Taman vuoksi onkin hyva
kiinnittaa huomiota siihen, mihin suuntaan oma kokemus tychyvinvoinnista on menossa. (Hakanen
2011, 21.)

Tyohyvinvointia tarkastellessa on otettava kayttoon voimauttavat keinot, joiden avulla tyontekija tulee
aidosti onnellisemmaksi, ei vain vahemman onnettomaksi. TyOyhteisossa, jossa tyo koetaan
merkitykselliseksi ja mielekkaaksi, tyohyvinvointi on kaikkien vahvuus ja etu. Kokonaisvaltaisen
hyvinvoinnin nakokulmasta on hyva kiinnittaa huomiota myos riittavaan palautumiseen. Vireystasoa on
hyva laskea ainakin ajoittain. Tallainen vireystilan lasku tuntuu usein miellyttavalta ja on hyvaksi

kokonaishyvinvoinnin nakokulmasta. (Hakanen 2011, 20-21.)

Tasapainossa oleva vireystila ja tyosta koettu mielihyva nayttavat korreloivan pitkalla aikavalilla myos
tyon tuottavuuden ja suorituskyvyn kanssa. Vaikka stressaantunut tyontekija ja tyoholisti voivat olla
lyhyella aikavalilla erittdin tehokkaita, pidemmalla ajanjaksolla kuormittava puurtaminen voi johtaa
madaltuneeseen suorituskykyyn, rutiininomaiseen tapaan tyoskennella seka tyossa tylsistymiseen.
Leipaantynyt ja epamotivoitunut tyontekija ei enaa ole yhta innovatiivinen, aktiivinen ja luova kuin
motivoitunut tyontekija. (Hakanen 2011, 22-23.)

Tyon imun tunnetta vahvistaa tyo, jossa voidaan kokea merkityksellisyyden tunteita, voi hyodyntaa
omia vahvuuksiaan ja myos kehittyd. Tyon imua voivat synnyttaa muutkin ihmisen voimavarat, joita
hyodyntamalla ihminen voi kokea tyon merkityksellisyyttd, pystyy toteuttamaan riittdvaa autonomiaa
esimerkiksi tuunaamalla omaa tyota ja kokemaan mahdollisesti yhteisollisyytta muiden kanssa paastessaan
hyodyntamaan omia voimavarojaan (Hakanen 2014, 353). Tyon voimavarojen tarkastelu voidaan jakaa
koskemaan neljaa aluetta:

e tyo (tyotehtavien monipuolisuus ja kehittyvyys, itsendisyys, valiton palaute, merkityksellisyys,
palkitsevuus)

e vuorovaikutus (oikeudenmukaisuus, tuki tyoyhteisolta ja esihenkilolta, luottamus, arkinen
huomaavaisuus, ystavallisyys, arvostus, palaute, tyon imun tarttuminen, tiimin yhteisolliset
voimavarat)

e tyon jarjestelyt (tyoroolien ja tavoitteiden selkeys, osallistuminen tyota koskevaan
paatoksentekoon, tyoaikojen joustavuus)

e organisatorinen taso (havaittu organisaation tuki, psykologinen sopimus, myonteinen tyoilmapiiri,
rekrytoinnin ja perehdyttamisen kdytannot, kehityskeskustelut, palkka, palkitseminen, urakehitys
ja -nakymat, perhemyonteisyytta tukeva organisaatiokulttuuri, psykologinen turvallisuus ja tyon

varmuus, teknologia, yhteistyo eri toimintojen valilla organisaatiossa). (Hakanen 2011, 51-69).

Eras asiantuntijahaastateltava (liite 1) toteaa tyohyvinvoinnin holistisesta nakokulmasta seuraavasti:



.. on olemassa asioita, mitka on puhtaasti yksilon vastuulla, mita ei voi kaantaa kenellekaan
tyonantajalle, eika yhteiskunnalle eika yhteisolle vaan jotkut asiat on ihmisen taysin omalla
vastuulla myoskin resilienssikyvyn kehittaminen ja sitten on tietyt asiat, mitka on
organisaation vastuulla ja mielellaan tietenkin hyva organisaatio auttaa ihmisia myoskin
niissa yksilon, yksilotaitojen kehittymisessa, mika liittyy tahan vastuun tunnistamiseen, se
liittyy siihen, etta ihminen ymmartaa, etta milla lailla minun pitaa esimerkiksi pitaa
palautumisesta huolta .Etta onko ty6 niin kuormittavaa, etta minun arki ei mahdollista
palautumista vai onko se minun arki sellaista, ettd mina en itse mahdollista omaa
palautumista. Mita kovempaa tyota tekee, etta mita rankempaa duunia tekee niin sen
varmemmin pitda pitaa huolta vastavoimista ja palautumiskyvysta. Palautumiskyky ei ole
pelkastaan fyysista tai se ei ole pelkastaan kognitiivista tai henkista vaan naiden kaikkien
yhteistyota. (A8)
Laud (2020) toteaa, etta etatyoskentelyn normalisoituminen pandemian myo6ta asettaa aivan uusia
haasteita toiden rajaamiselle. Kiusaus tehda toita yomyohaan ja jattaa tyopaivat tauottamatta voi olla
monelle suuri. Oman hyvinvoinnin vuoksi on kuitenkin tarkeda rajata tyo- ja vapaa-aika toisistaan. Pitkat
tyopaivat seka jatkuva tavoitettavuus ovat luoneet uudenlaisen kulttuurin, jossa tyontekijat ovat usein
jatkuvasti tavoitettavissa oman hyvinvointinsakin kustannuksella. Taman oletetaan vaikuttavan

merkittavasti ihmisten mielenterveyteen seka kasitykseen tyosta.

On kuitenkin keinoja, joiden avulla myds kotona tyoskennellen on mahdollista pitda huolta omasta
kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista seka fyysisesti etta mentaalisesti. Laud (2020) suosittelee
hyodyntamaan viitta vinkkia, joiden avulla voi huolehtia omasta tyon ja vapaa-ajan tasapainosta seka
omasta kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista: 1) pida taukoja, 2) ole avoin ja lapindkyva viestiessasi
tyokuormastasi, 3) rajaa tyoaikasi ja vapaa-aikasi ja pida kiinni rajoista, 4) pysy aktiivisena ja huolehdi
myos liikunnasta seka 5) syo hyvin ja juo riittavasti nestetta. (Laud 2020,1-2.) Haastatteluissa kuvattiin

korona pandemian aiheuttamaa ”Teams-kulttuuria” seuraavasti:

Pandemiaa oli kestanyt suunnilleen 6 kuukautta tai jo pandemian alusta asti, ihmiset, jotka
asui yksin, ne karsi tosi paljon siita kolmen kuukauden sulusta 2020 kevaalla, mut sitten kun
oli puolisen vuotta kulunut sita pandemiaa niin sitten about kaikki alkoi kokemaan, etta taa
ei 0o enaa kivaa, taa ei enaa toimi mulle taa latistettu, ma kutsun sita latistetuks
vuorovaikutukseks. Siin on tietysti kaks asiaa, etta tietysti se, ettd se tuppaa meneen liikaa
sinne asiakeskeiseksi taa Teams vuorovaikutus helposti, liian vahan niita naita juttuja, ei
loydy sita hyvaa balanssia, joka loisi sita kunnollista yhteisollisyytta. Ja sitten tietysti se,
etta kun taa on aina ajanvarauksella taa Teams niin tassa ei pysty silleen fiiliksen mukaan
toimimaan eli se rajoittaa sita volyymia myos ja ehka laatua. (A7)
Tyoelaman rajausten asettamisella on selvasti vaikutusta tyontekijoiden hyvinvointiin. TyGterveyden
kannalta onkin tarkeaa ymmartaa naiden rajausten vaikutukset seka mekanismit niiden taustalla, jotta
yrityksen organisaatiokulttuuri ja kdytanteet auttaisivat tyontekijoita johtamaan omaa ty6taan ja
huolehtimaan omista rajoistaan. Tydelaman integroitumisen vaikutuksia tyon ja vapaa-ajan tasapainoon

seka uupumukseen onkin tarkea tutkia syvemmin. (Wepfer, Allen, Jenny & Bauer 2018, 738.)

Myos psykososiaalinen kuormitus vaikuttaa koettuun tyohyvinvointiin. Psykososiaalisia kuormitustekijoita
ovat ”tyon sisaltoon, jarjestelyihin ja tyoyhteison sosiaaliseen toimivuuteen liittyvia tekijoita, jotka
aiheuttavat tekijalleen kuormitusta.” Nama tekijat kuormittavat haitallisesti silloin, jos ne on vaarin
mitoitettu, niitd hallitaan puutteellisesti tai ne esiintyvat epasuotuisissa olosuhteissa. Haitallinen

psykososiaalinen kuormitus ilmenee erilaisin halytysmerkein kuten lisaantynyt oireilu tai sairaspoissaolot,



jatkuvasti pitkittyvat tyopaivat, tyon tai tyosuorituksen laadun heikkeneminen, kaytoksen muutokset,
sosiaalisista kontakteista vetaytyminen, tyoyhteisossa lisaantyneet ristiriidat ja lisaantyneet
vaaratilanteet. (Tyosuojelu.fi.) Myos lainsaadanto velvoittaa tyonantajia huolehtimaan tyontekijoiden
tyokyvyn yllapitamisesta, turvaamisesta ja ennakoivasta riskien ennaltaehkaisysta (Tyoturvallisuuslaki
738/2002; Tyoterveyshuoltolaki 1383/2001).

2.1.5 Ergonomia ja tietotyo - fokuksessa kognitiivinen ergonomia

Tyoterveyslaitos maarittelee ergonomian tekniikan ja toiminnan sovittamisesta ihmisille, siten etta
ergonomian avulla parannetaan hyvinvointia, terveytta, turvallisuutta seka jarjestelmien tehokasta ja
hairiotonta toimintaa. Tyoymparisto, joka on ihmiselle sopiva, tukee sujuvaa tyon tekemista ymparistossa,
jossa ihminen voi kayttaa taitojaan parhaalla tavalla hyvan tuloksen aikaan saamiseksi. Hyva tydymparisto
tarvitsee tietoa ihmisesta seka keinoja, joiden kautta ihmisten vaatimukset voidaan huomioida jo
suunnittelu ja kehittamisvaiheessa. Toimintaympariston suunnittelussa ja kehittamisessa hyodynnettavaa
tietoa, joka sisaltaa tietoa ihmisen rakenteista, toimintamekanismeista, tarpeista, kyvyista seka
toimintatavoista, kutsutaan ergonomiaksi. Kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin nakokulmasta ihmisen

kokonaisvaltaisen ergonomian on luonnollisesti oltava tasapainossa. (Launis & Lehtela 2011, 17-19.)

Usein ergonomian kasitteella viitataan fyysiseen kehoon liittyvaan ergonomiaan. Fyysisessa ergonomiassa
korostuvat erityisesti hyva tyoasento, tyopisteen ergonomia ja tauotukset. Myos fyysisesta ergonomiasta
hoitaminen vaatii osaamista ja huomioimista, joten osaamista ja tietoisuutta parantamalla voidaan
vaikuttaa myos fyysisen kehon hyvinvointiin. Yleisesti ottaen toimisto-olosuhteissa nayttaisi olevan hyvin
huomioitu fyysinen tyopisteen ergonomia. Haasteeksi tama nayttaisi muodostuneen kasvaneessa etatyossa,
jossa kysymyksena on, miten organisaatiot huolehtivat tyontekijoiden fyysisesta ergonomiasta (ja
tyokyvystd) etatoissa. Nahtavaksi jaa lisaantyvatko pitkittyneessa etatyo kulttuurissa myos tuki- ja
lilkuntaelinsairaudet.

Suurimmat tyokyvyttomyyselakkeiden syyt ovat niin tuki- ja liikuntaelinsairauksissa kuin mielenterveyden
hairiissa (Keyrilainen 2020, 4-5). Etdolosuhteet ovat eriarvoistaneet voimakkaasti tyontekijoiden seka
fyysisen etta kognitiivisen ergonomian ja siihen liittyvat kuormitus- ja voimavaratekijat (Keyrilainen 2020,
9. Psykologinen kuormittavuus nayttaisi haastavan tehokkaan tyon tekemisen lisaksi my6s oppimiskyvyn
(Karolaakso, Autio, Nappild, Nurmela & Pirkola 2020, 1218; 1221-1223).

Launis & Lehtela (2011, 19) ovat maaritelleet ergonomian kasitteen seuraavasti: “Ergonomia on ihmisen ja
toimintajarjestelman vuorovaikutuksen tutkimista ja kehittamista ihmisen hyvinvoinnin ja jarjestelman
suorituskyvyn parantamiseksi. Ergonomian avulla tyo, tyovalineet, tyoymparisto ja muu
toimintajarjestelma sopeutetaan vastaamaan ihmisen ominaisuuksia ja tarpeita. Ergonomian avulla
parannetaan ihmisen turvallisuutta, terveytta ja hyvinvointia seka jarjestelman hairiotonta ja tehokasta

toimintaa.”

Ergonomia voidaan jakaa kolmeen suunnittelun osa-alueeseen seuraavasti:



o fyysinen ergonomia (fyysinen tyopiste, tyOymparisto, tyovalineet, tydomenetelmat)

e kognitiivinen ergonomia (jarjestelmien, niiden kayttoliittymien ja esitystavat)

e organisatorinen ergonomia (henkiloston tyoprosessit, tyoaikajarjestelyt,
tyokokonaisuudet seka tuotannon, laadun, toiminnan ja yhteistyon kehittaminen)
(Launis & Lehtela 2011, 20.)

Vuoden 2011 maaritelmassa kognitiivisella ergonomialla on kuvattu hyvinkin jarjestelmakeskeista
suunnittelun nakokulmaa. Tana paivana kognitiivisen ergonomian keskusteluissa nayttaisi huomion
kiinnittyvan tietotyohon, tietoergonomiaan ja kognitiiviseen kuormittumiseen (TTK). Muuttuva
digitalisoituva tyo asettaa uusia vaatimuksia ja tuo kuormitustekijoita tyon suorittamiseen
toimintaymparistossa, jossa korostuvat tiedon kasittelytaidot, kyky oppia uutta ja hyodyntaa
tietojarjestelmia keskeisena tyovalineena (Kalakoski et al. 2018, 5.) Kognitiivinen kuorma koostuu tyon
kognitiivisista vaatimuksista, jotka ylittavat helposti ihmisen luonnollisen kognitiivisen kapasiteetin.
Lisaksi kognitiivista kuormaa voi lisata kognitiivisesti kuormittavat tyoskentelyolosuhteet (Kalakoski & al.
2020, 2). Aivoihin kohdistuva kuormitus on kasvanut tyoelamaan liittyvien osaamisvaatimusten ja
teknologisen kehittymisen myota (TTK.) Joudumme nykypaivan tyoelamassa usein tekemaan useita
monesta lahteesta tulevan tietotulvan keskella (Ojanpera & Sarmala 2021). Yha useampaa tietotyota tai
asiantuntijatyota tehdaan kognitiivisesti haastavissa olosuhteissa, joissa hairiot, keskeytykset ja infoahky
ovat yhteydessa heikentyneeseen tehtavien suorituskykyyn ja tata kautta heikentyneeseen
tyohyvinvointiin. Naiden kuormitustekijoiden vahentaminen on tarkeaa, jotta organisaatiot voivat

minimoida tekijoista koituvat haittavaikutukset. (Kalakoski et al. 2020, 1.)

Kognitiivinen kuormitus haastaa yha useamman tietotyota tekevan asiantuntijan hyvinvoinnin ja sujuvan
tyon kokemuksen. Tyypillisia kognitiivisia kuormitustekijoita tana paivana alalla kuin alalla ovat
tietotulva, keskeytykset ja hairiot. (Kalakoski, Kapykangas, Heusala, Luokkala, Pontinen & Kauppi 2021,
6.; Kalakoski & al. 2018, 5; Kalakoski & al. 2020, 1.) Tyoterveyslaitoksen koulutuskuntayhtyma OSAO:lle
tekeman tutkimuksen mukaan koronavuoden nopea siirtyma etatyohon ja tiivis tyotahti nousevat myos
esille kuormittavina ja palautumista vaikeuttavina tekijoina (Kalakoski et al. 2021, 6). Tyoelaman Kiire,
stressaavuus, toiden pirstaleisuus, keskeytykset ja usean asian mielessa pitaminen saman aikaisesti
haastavat tyohyvinvoinnin kokemista ja aiheuttavat kuormittumista (Kalakoski & al. 2018, 5; Kalakoski &
al. 2020, 1). Kognitiivisesti kuormittavat olosuhteet ovat yhteydessa heikentyneeseen tyon suorittamiseen
ja tyohyvinvointiin. (Kalakoski et al. 2020, 1.) Tata haastetta ratkaisemaan on kehitetty kognitiivinen
ergonomia, jossa huomioidaan ihmisen tiedonkasittelyn kyvyt ja mahdolliset rajoitukset (Kalakoski et al.
2018, 6). Tyonkuormitustekijoiden valttamiseksi voidaan pyrkia huomioimaan inhimillisen tiedonkulun
luonne, rajoitukset ja kapasiteetti tyoprosessien suunnittelussa, tyon organisoinnissa, ja toteuttamisessa.
Myos tyoympariston voi pyrkia jarjestamaan siten, etta se tukee mahdollisuutta keskittya sujuvan tyon
tekemiseen. Lisaksi voidaan pyrkia siihen, etta itse ty6 olisi mahdollisimman innostavaa ja motivoivaa. Itse
voi pyrkia vaikuttamaan kognitiiviseen ergonomiaan mm. rajaamalla tietotulvaa, rajoittaa hairiotekijoita
ja kehittamalla tyota helpottavia toimintastrategioita. Kokonaisuuden kannalta on tarkeinta sovittaa tyon

vaatimukset ihmisen tiedonkasittelykyky kapasiteettiin sopivasti. (Nurmi 2016, 74.) Toisaalta voidaan



tunnistaa tyoelaman kompleksinen luonne, jossa keskeytysten ja hairididen maara, infoahky seka yhdessa

tyoskenteleminen kulkevat usein kasi kadessa (Kalakoski & al. 2020, 3).

Kognitiivisella toimintakyvylla kuvataan ihmisen kykya kasitella tietoa (mm. muisti, oppimiskyky ja
tarkkaavaisuus). Kognitiivisella ergonomialla tarkoitetaan tyon, tyovalineiden, tyotapojen,
tyoymparistojen yhteensovittamista ihmisen tiedonkasittelykyvyn ja sen rajoitusten kanssa. (Muistiliitto.)
TTL maarittelee kognitiivisen ergonomian aivotyohon liittyvana asiana, jossa todetaan kognitiivisen
ergonomian kasittelevan toimintajarjestelmien ja ihmisten valista vuorovaikutusta tietojen kasittelyn
nakokulmasta, jossa ihmisen tarkkaavaisuus, ajattelukyky, muisti ja havainnointikyky asettavat
reunaehtoja tyon, ihmisen ja tekniikan vuorovaikutukselle. TTL jatkaa todeten, etta kognitiivisen
ergonomian tavoitteena on varmistaa tyon sujuvuus, toiminnan tehokkuus, tyon turvallisuus seka

hyvinvointi toissa.

Ergonomian tavoite on, etta tyon kuormitustekijat ovat hallinnassa ja tyo on terveellista ja tuottavaa.
Kognitiivisessa ergonomiassa paapainona on tyossa tarvittavan tiedon kasittelyyn liittyvat vaatimukset
seka kognitiiviseen toimintakykyyn vaikuttavat tydolosuhteet. Kognitiivisella ergonomialla pyritaan
suunnittelemaan tyoprosessit niin, etta tiedonkasittelyn vaativuus on sopusoinnussa inhimillisten kykyjen
ja rajoitusten suhteen. (Kalakoski & al. 2018, 6.) Hyvassa kognitiivisessa ergonomiassa tavoitteena on tyon
sujuvoittaminen, tyon kuormitustekijoiden vahentaminen seka tyouupumuksen ja sairaspoissaolojen riskin
vahentaminen. Nain tyontekijoiden jaksaminen ja tyon teho paranevat. (Kalakoski & al. 2018, 6; 29-30.)
Tyon kognitiiviset vaatimukset voivat olla myds voimavaratekijoita, jossa voimavaroja tuo “uuden
oppiminen (jos sille on annettu aikaa), luova ajattelu, uusien ratkaisujen kehittaminen ja tiimityo”
(Kalakoski & al. 2018, 30). Hyvat tyoskentelyolosuhteet, korkea suorituskyky seka hyva tyohyvinvointi

tukevat toinen toisiaan (Kalakoski & al. 2020, 1).

Hyvalla kognitiivisella ergonomialla tavoitellaan tyon, tuotteen/palvelun ja toimintaympariston seka
inhimillisten tarpeiden, kykyjen ja rajoitteiden sopivaa keskinaista vuorovaikutusta (Kalakoski & al. 2020,
2). Tata tasapainoa voidaan hakea mm. tyota tuunaamalla, jonka avulla tyontekija voi saadella ja
tasapainottaa tyoolosuhteita pyrkien vaikuttamaan tyon tuottamiin voimavaroihin ja toisaalta vaatimuksiin
parantaen tata kautta tyohyvinvointia ja tyon imua. Kasittelemme tarkemmin tyon tuunausta luvussa
”oppiva organisaatio”, jossa pohdimme osaamista, jonka avulla voi vaikuttaa omaan tyShyvinvoinnin

kokemukseen.

Eras haastateltava kuvasi kognitiiviseen ergonomiaan liittyvia asioita seuraavasti:

..ndyttaisi silta, ettd ihminen pystyy tekemaan harjaantuessaan fyysisesti kuormittavaa
tyota aika paljonkin, sanotaan vaikka 12 tuntia pdivassa. Tietysti riippuu, et miten raskasta
se on... mutta sitten taas kun me tullaan sinne aivotyon puolelle niin tollanen ei todellakaan
oo mabhollista, etta... milta nayttaa tulevaisuuden oppiva organisaatio ja miten
tyohyvinvointia johdetaan niin kyl mun mielesta yks sellainen asia, josta mun mielesta
jossain vaiheessa pitaa puhua, en ma tieda puhutaanko me siita 50 vuoden kuluttua vai 100
vuoden kuluttua vai 10 vuoden kuluttua, eli just se, etta pitdisiko tyopaivan pituus olla 4
tuntia tai 6. Toi 8 Teams palaveria putkeen niin se ei oo ihmisten tyota. Se on silloin tyhmaa
tyota, koska ihminen ei pysty olemaan hirvean tuottava sita 8:aa tuntia paivassa aivotyota,
et sit iso osa siita tyopaivasta menee sellaseen tillin tallin Teamseissa hengaamiseen ja



sitten on taas hyva kysya, etta miksi, miksi me maksetaan jollekin palkkaa siita, etta se
istuu silmat ristissa passiivisena ja toisaalta miksi ihminen kayttaa kallisarvoista elamaansa
siihen, etta se istuu tillin tallin jossain Teams palaverissa. (A1)
Ei ole kenenkaan etu, jos tyontekija uhraa vapaa-aikaansa tyolle, tekee tyota oman jaksamisensa
kustannuksella, kokee ndin tyon entista kuormittavampana ja vastentahtoisempana ja samalla uhraa
motivaationsa ja terveytensa. (Hakanen 2011, 17.) On otettava kdyttoon tyon voimavarat ja keinot,
joiden avulla tyontekija tulee aidosti onnelliseksi, ei vain vahemman onnettomaksi. Nain paastaan myos
sen kysymyksen aarelle, mika tekee tyosta merkityksellista ja mielekastd, jolloin toteutuu tilanne, jossa

tyohyvinvointi on koko tydyhteison toimijoiden vahvuus ja etu. (Hakanen 2011, 20.)
2.1.6  Tyohyvinvoinnin strateginen johtaminen

Tyohyvinvointi vaikuttaa monien suomalaisten tutkimusten mukaan organisaation kilpailukykyyn,
tuottavuuteen, taloudelliseen tulokseen ja tyonantajamielikuvaan (Kauhanen 2016, 17). Tutkimusten
mukaan hyvinvoiva henkilosto on motivoituneempaa ja innovatiivisempaa mahdollistaen organisaaton
paremman tuottavuuden (Kauhanen 2016,110). Tyohyvinvointi ei synny sattumalta vaan sen johtaminen on
otettava keskeiseksi osaksi organisaation strategiaa systemaattisella tilanneanalyysilla, tavoitteiden
asettamisella, toimenpiteiden tekemiselld ja tavoitteiden saavuttamisen seuraamisella (Kauhanen 2016,

122). Eraassa haastattelussa tata kuvattiin seuraavasti:

tavallaan se, etta nahtaisiin jo siella johtamisen tasolla se, etta tarkoituksena on rakentaa
sellainen tyopaikka, jossa ne ammattilaiset voivat tehda sen tyon mahdollisimman
mielekkaasti ja sujuvasti ja laadukkaasti nimenomaan niin, etta kayttaen myoskin sellaista
omaa luovaa potentiaalia ja silla tavalla kehittaen jatkuvasti sita uudelle tasolle sita tyota.
Niin se lahtee ihan sielta busineksen johtamisesta ja sita kautta sen organisaation tyon
johtamisesta... Se sitten taas liittyy kulttuuriin, etta minkalainen kulttuuri sitten syntyy,
koska johtaminenhan taas on kulttuurin suunnan ndyttaja. Sehan se luo sen, etta miten
ihmiset sitten alkavat toimimaan siina organisaatiossa... (A6)
Tyohyvinvointi muodostuu toisaalta yksilollisena ja subjektiivisena kokemuksena kullekin yksilolle ja
toisaalta vaikutamme kaikki yhdessa hyvinvoivan tyoympariston ja tyoilmapiirin muodostumiseen. Yksi
tapa pyrkia vaikuttamaan hyvinvointiin on positiivinen johtaminen. Positiivinen johtaminen ja tyon
organisointi linkittyvat humanistiseen ihmiskasitykseen ja arvomaailmaan (Wenstrom 2020, 13).
Positiivisen nakokulman kautta on alettu systemaattisesti tarkastelemaan tydelamaa vasta 2000-luvulla,
jossa sairauden, epaterveyden, vahingon ja tyokyvyttomyyden nakokulman rinnalla on tuota
erinomaisuuden tunnistaminen, ihanteellisen tyoyhteison nakemys, uusien rakenteiden suunnittelu seka

parannusten toimittaminen (Hirvihuhta & Litovaara 2003 Hakasen 2014, 340 mukaan).

Esimies ei voi yksin vaikuttaa tyohyvinvoinnin johtamisen onnistumiseen, vaan tydyhteison jasenet ovat
tarkeassa osassa. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa jokaisen on johdettava omaa tyotaan ja
vaikutettava monella eri tasolla. Kaikkien tyontekijoiden tyoyhteisotaitojen kehittamiseen onkin siten
kiinnitettava huomiota. (Manka & Manka 2018, 16.) Johtaminen on tarkeaa ja usein myos valttamatonta
paamaaratietoisessa toiminnassa, mutta joskus riittavan autonomian ja oman tilan antaminen
mahdollistaa tyon tuunaamisen ja tyon imun tunteen (Hakanen 2014, 353). Tyonantaja voi kartuttaa

tyohyvinvointipadomaa mm. hyvalla osallistavalla esimiestyolld, ikajohtamisella, tydelaman joustoilla,



tyontekijoiden osallistamis- ja vaikutusmahdollisuuksia kasvattamalla, osaamisen kehittamisella,
kyvykkyyksien johtamisella, urasuunnittelulla, strategiseen tyohyvinvointiin panostamalla,
tyoterveysyhteistyolla ja varhaisen tuen kautta, tyohon paluun tuella seka tyon muokkauksilla (Manka &

Manka 2018, 55). Eras haastateltava pohti johtamista tassa ajassa seuraavasti:

Nyt yha enemman se orientaatio on se, ettda me yhdessa olemme oppimassa tasta ilmiosta
tai jos johtajia ajatellaan niin johtajat ovat oppimassa, etta voivat sitten mahdollistaa, ihan
tammoinen mahdollistava johtajuus ja palveleva johtajuus ja tallaiset kasitteet sitten tulee
siina. (A9)
Tyontekijan keinoja tyohyvinvointipadaoman lisaamiseksi ovat osaamisen ajantasaisuus ja jatkuva
kehittaminen, elamantapatekijat, tyoyhteisotaidot ja niiden tukeminen, myonteinen asenne, muutoksiin
sopeutuminen, yksilon vastuu omasta hyvinvoinnista seka itsensa ja oman tyohyvinvointinsa johtaminen
(Manka & Manka 2018, 56).

Tyohyvinvoinnin kehittamiseksi tyoyhteisojen tulisi laatia tyohyvinvointisuunnitelmia, joissa pohditaan
yksilon tasoa, yhteison tasoa seka tyon tasoa (miten tyota pitdisi kehittaa) (Manka & Manka 2018, 59).
Kytkemalla yhteen tyohyvinvointi ja laajempi inhimillinen paaoma syntyy perusta tuottavuutta ja kestavaa
kehitysta tukevalle tyoelamalle ja organisaatioille. Tyohyvinvoinnin strateginen johtaminen muodostaa
organisaation strategisen menestystekijan. Strategisen johtamisen tulee olla suunnitelmallista, jossa
tyohyvinvoinnille oppivassa asiantuntijaorganisaatiossa asetetaan tavoitteet, suunnitellaan toimenpiteet
tavoitteiden saavuttamiseksi seka otetaan kayttoon tunnusluvut, joiden avulla tavoitteiden saavuttamista
voidaan arvioida. (Manka & Manka 2018, 74-75.)

Aikaisemmin luvussa 2.1.3., koettu tyohyvinvointi, kasiteltiin tyon imua, jonka voidaan katsoa olevan
hyvinvoinnin ”korkein muoto”. Tyon imu nayttaisi olevan olotila, jonka syntymiseen kannattaa panostaa
my0s strategisen johtamisen avulla systemaattisesti. Tyon imua kokevat tyontekijat ovat monessakin
mielessa nopeasti muuttuvassa maailmassa tehokkaita toimijoita jatkuvassa muutoksessa. Hakanen (2011,

41) kuvaa, etta tyon imua kokevat tyontekijoita seuraavasti:

e aikaansaavia, aloitteellisia, uudistushaluisia

e asiakastyytyvaisyytta ja -uskollisuutta herattavia ja tuottavia
e auttavaisia - auttavat vapaaehtoisesti tyokavereita

e halu jatkaa pidempaan tyoelamassa

e sitoutuneita tyopaikkaansa ja tyohonsa

e tartuttavat myos muihin positiivista tyon imua

e terveempia

e tyytyvaisempia elamaansa

e muita tyontekijoita onnellisempia

Johtamisen apuvalineena voi hyodyntaa positiivisen organisaation PRIDE-teoriaa, jossa positiivisen
organisaation katsotaan muodostuvan myonteisista kdytanteista (P=Positive practices), vuorovaikutuksesta

seka yhteistyosta (R=Relationship enhancement), vahvuuksista (I=Individual attributes), positiivisesta



johtamisesta (D=Dynamic leadership) sekda myonteisista tunteista ja ilmapiirista (E=Emotional wellbeing).
Positiivisen johtamisen katsotaan toteutuvan paaasiallisesti vuorovaikutuksessa, jonka vuoksi se edellyttaa
asenteiden, ajattelun, tunteiden, arvojen ja ihmiskasityksen seka johtamis- ja vuorovaikutustavan
tarkastelua ja tiedostamista. (Wenstrom 2020, 14.) Tassa opinnaytetyossa ei keskityta syvemmin
positiivisen johtamisen kokonaisuuteen, mutta todettakoon, etta se on aihe, jonka hyodyntaminen
organisaatiossa on varmasti kannattavaa ja siihen kannattaa syventya tarkemmin kehittaessa
organisaatiota hyvinvoiviksi organisaatioiksi jatkuvan muutoksen keskella. Keskeinen nakokulma
positiivisessa johtamisessa on sen voimavarakeskeisyys, jossa keskittymalla hyvaan saadaan lisattya hyvan

kierretta.

2.2 Oppiva organisaatio

Oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan useimmiten sellaisia organisaatioita, joiden menestyminen
perustuu seka yksiloiden etta tyoyhteisojen oppimisen tukemiseen siten, etta osaamisen kehittaminen
mahdollistaa organisaation joustavan ja resilientin toiminnan. Organisaation resilientti toimintatapa
auttaa seka yksiloita etta organisaatiota vastaamaan ulkoisiin ja sisaisiin haasteisiin sopeutumalla
muutoksiin ketterasti, aktiivisesti ja dynaamisesti. (Rupcic 2019, 542.) Nuorempi ikapolvi, 18-49-vuotiaat,
tuntevat yleensa omaavansa paremman resilienssikyvykkyyden, vaikka tutkimusten mukaan nuoremmat
kipuilevat vanhempia, yli 50-vuotiaiden ikaluokkaa, enemman muutoksen sietamisessa ja normaaliin
palaamisessa (Eurofound, 29). Kaikki voivat kuitenkin oppia resilienssi taitoja ja stressin sietokykya ja ne

ovatkin yksia tarkeita tulevaisuuden organisaatioiden koulutettavissa olevista pehmeista taidoista.

Nykyisessa maailmassa muutokset tapahtuvat usein yllattaen ja ongelmat ovat moninaisia. Tama
ennakoimattomuus ja jatkuva oppimisen vaade voi asettaa oppimiskyvylle haasteita. Toisaalta mita
enemman ihmisten osaaminen uudistuu, sitd paremmin se myds mahdollistaa jatkuvan kehittymisen ja
muutoksen. Niinpa organisaatiot, joissa henkildston oppimiskyky ja osaaminen ovat korkealla tasolla ovat
usein myos sopeutumiskyvyltaan parempia ja voivat selviytya sujuvammin suuristakin muutoksista. (Viitala
2006, 29-30.) Hyvassa tyossa yksilolle annetaan erilaisia mahdollisuuksia oppia ja kehittya seka
vahvistetaan tyontekijan uskoa uusien taitojen oppimiseksi ja tarjotaan tukea osaamisen kehittamiseksi
(TTK 2012, 5).

Oppiva organisaatio toimii ketterasti ja dynaamisesti muuttuvassa maailmassa ja sisaltda organisaation
resilienssikyvykkyytta. Hyvinvoiva henkilokunta viihtyy tyossaan, on motivoitunut ja sitoutunut. Voidessaan
hyvin se kykenee myos oppimaan uutta, toimimaan rakentavasti yhdessa toisten kanssa ja olemaan
tuloksellisempi ja tuottavampi. Tasapainossa oleva vireystila ja tyosta koettu mielihyva nayttavat

korreloivan pitkalla aikavalilla myos tyon tuottavuuden ja suorituskyvyn kanssa (Hakanen 2011, 22-23).

Oppiva organisaatio vaatii jatkuvan osaamisen kehittamisen mallit ja toimintatavat, jolloin organisaatio
pystyy selviytymaan paremmin nopeissa toimintaympariston muutoksissa. Oppivassa organisaatiossa niin
yksiloiden, ryhmien kuin koko organisaation tasolla tapahtuva osaamisen kehittaminen ja oppiminen tukee
organisaation tavoitteiden saavuttamista. (Manka & Manka 2018, 88.) Eraassa haastattelussa asiaa

kuvattiin seuraavasti:



Tama on mun mielesta se unelmatilanne, miten asia nahtaisiin laajasti, etta jotenkin
nahtaisiin juurikin tama, etta me pystytaan toimimaan ketterasti ja oppivana organisaationa
niin sehan tekee meista yhteisona paremmin hyvinvoivan ja sellaisen elinvoimaisen. Ja jos
miettii tulevaisuutta niin sehan on aivan ylivoimainen kilpailuetu, koska tapahtuipa
toimintaymparistossa mita tahansa niin jos sulla on oikeasti toimiva, oppiva
asiantuntijaorganisaatio, joka toimii ketterasti yhdessa niin, etta se uudistuu ja pystyy
luomaan sita uutta ja jotenkin toimimaan mahdollisimman sutjakasti, jos sita termia voi
sanoa, niin se on sellainen, etta ois vaikea nahda sellaisia totaalisia vaaroja ja uhkia, mitka
voisi tallaista organisaatiota kauheasti haavoittaa, koska ne muovautuu tavallaan tilanteen
mukaan ja luovat vahan niin kuin uudelleen itsedan ja sitten kun ihmiset viela on
hyvinvoivia siella organisaatiossa kun se on hyvin toimiva, ihmisia arvostava organisaatio,
niin siellda on energiaa myos kayttaa siihen, etta pystytdan yhdessa uudistumaan ja sillain
pysymaan resilienttina organisaationa. (A6)
Oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan organisaation toimilla saavutettavaa organisoitua oppimista tai silla
kuvataan ylipaataan kaikkia organisaatiota, joissa tapahtuu oppimista. Oppivan organisaation tai
organisaation oppimisen maarittelyssa organisatorinen nakokulma linkitetaan oppimiseen ja osaamisen
kehittamiseen esimerkiksi seuraavilla tavoilla: 1) organisaatio tukemassa organisaation ja yksiloiden
osaamisen kehittamista fasilitaattorina/jarjestajana/tukijana, 2) organisaatio tukemassa osaamisen
kehittymista erillisena osaamista tukevana yksikkona ja 3) organisaatio loppuprosessin kohteena, joka on

riippuvainen jatkuvasta oppimisesta ja osaamisen kehittymisesta. (Ortenbald 2018, 151-152.)

Saranen & Saranen (2010) erottavat oppivan organisaation oppivan yrityksen kasitteesta. Oppivalla
yrityksella tarkoitetaan organisaatiota, jossa yhdistyy yksilon ja kollektiivisen tason energia. Oppivat
yritykset pyrkivat oppimaan kokemuksista ja l0ytamaan aktiivisesti uusia tapoja toimia. Oppivan yrityksen
nakokulman keskeiset osatekijat muodostuvat oppimisnakokulman kytkemisesta strategiaan, osallistavasta
paatoksenteosta, tiedottamisesta, itsearvioinnista, sisaisesta vaihdosta, palkitsemisen joustavuudesta,
oppimisen mahdollistavasta rakenteesta, ymparistoa tarkkailevista tyontekijoista, yritysten valisesta
oppimisesta, oppivasta ilmapiirista seka henkilokohtaisesta kehittymisesta. (Saranen & Saranen 2010, 56-
58.)

Kun organisaatio nahdaan oppimisen yksikkona, erotellaan yksildiden oppiminen organisaation
oppimisesta. Yksiloiden hankkima osaaminen tallennetaan yhteisiin tietokantoihin ja osaamisen
kehittamisen tietokantaa paivitetaan jatkuvasti niin etta tieto pysyy ajantasaisena. Yhteinen tietokanta
toimii tyota ohjaavassa roolissa seka osaamisen jatkuvan kehittamisen roolissa. Kun tarkastellaan oppivaa
organisaatiota sosiaalisesta nakokulmasta, on organisaation tarkastelun kohteena yksilon sijasta koko
organisaatio. Nykyisin vallalla oleva oppimiskasitys pohjautuu sosiokonstruktivistiseen nakemykseen, jossa
osaamisen ja oppimisen nahdaan tapahtuvan aina yksilon omiin kokemuksiin ja sosiaaliseen viitekehykseen
peilaamalla ja jossa kaiken oppiminen nahdaan tilannesidonnaisena tapahtumana, oppimista rakennetaan

eli kontstruoidaan pala kerrallaan osana sosiaalista ympéristoa ja viitekehystd. (Ortenbald 2018, 151-153.)

Kun organisaatio nahdaan oppimisen yksikkona, organisaation rakenne on jarjestetty tiimeihin ja
osaamista kehitetaan jatkuvasti niin, etta jokainen tiimin jasen osaa tehda myos suhteellisen hyvin
muiden tiimin jasenten toita. Tavoitteena on, etta tiimin suorituskyky ei perustu yhden yksilon omaamaan
osaamiseen vaan osaaminen on koko tiimilla. Tama malli tarjoaa paljon joustamisen mahdollisuuksia,

mutta vaatii erityista panostamista jatkuvan oppimisen prosessin toimivuuteen. On pidettava huolta



jatkuvasta ajantasaisen osaamisen paivittamisesta, kehittamisesta, yllapitamisestd, seka uuden
oppimisesta. Tassa mallissa vaaditaan jatkuvaa dialogia ja kommunikointia, kun oppivan organisaation
rakenteen on tuettava epaformaalia, ei keskittynytta ja epahierarkista tapaa toimia. (Ortenbald 2018,
153.)

Organisaation oppiminen mahdollistaa, etta yritys voi toimia kriisitilanteissa ketterasti ja joustavasti
(Sarala & Sarala 2010, 56) eli se omaa resilienssikyvykkyytta. Nikkila (1986) toteaa, etta toimivassa
organisaatiossa on tarkeaa, etta organisaation rakenteet eivat ole siiloissa vaan ovat tiedollisessa
yhteydessa seka toistensa etta ympariston kanssa. Hanen mukaansa sosiaalista todellisuutta voidaan
uudistaa vain, kun alylliset ja kognitiiviset prosessit kytketaan osallistamiseen ja toimintaan. Oppiva
organisaatio edistaa jokaisen organisaation tyontekijan kehittymista, oppimista ja muutosta (Pedler,
Boydell & Burgoyne 1988) kehittden ja uudistaen monipuolisesti organisaation kilpailukykya (Hayes,
Wheelwright & Clark 1988). Senge (1990) toteaa, etta oppiva organisaatio lisaa jatkuvasti kykyaan luoda
omaa tulevaisuuttaan. Lange (1991) toteaa, etta oppivassa organisaatiossa jaetaan vastuuta ja edistetaan

siten sitoutumista, aloitteellisuutta ja tehokasta sisaista viestintaa. (Sarala & Sarala 2010, 53-54.)

Oppivaa organisaatiota voidaan tarkastella inklusiivisen, eksklusiivisen, keskitien tai kontekstuaalisen
nakokulman mukaan. Oppivan organisaation yhtenevaa maarittelya ei ole kyetty riittavalla tarkkuudella
viela muodostamaan ja tarkempi maarittely vaatii lisaa tutkimustyota. Oppivat organisaatiot ovat
kuitenkin taman paivan yhteiskunnassa myos vahvasti yrityksen maineeseen ja tyonantajakuvaan liittyvia,
jonka vuoksi olisi tarkeaa, etta oppivan organisaation terminologiaa voitaisiin kayttaa systemaattisesti ja
etta, kasite kertoisi aidosti yrityksen laajasta panostamisesta osaamisen kehittamiseen. (Ortenbald 2018,
154-155.)

Innostus on elinikdisen oppimisen perusedellytys ja nain ollen avain myos tulokselliseen koulutukseen ja
osaamisen kehittamiseen. Innostuksen katsotaan olevan myonteista muutosvoimaa ja aktiivista
hyvinvointia. (Wenstrom 2020, 18-20.) Nain ollen innostunut henkildstd on avainasemassa myos
hyvinvoivassa tyOoyhteisossa ja henkiloston seka organisaation jatkuvassa osaamisen kehittamisessa.

Tuntiessaan tyon imua ihminen ilmaisee ja hyodyntaa itseaan kokonaisvaltaisesti (Hakanen 2014, 342).

Tyohyvinvointi oppivassa organisaatiossa on systeeminen ilmio, jossa sita tulee tarkastella osana
kokonaisuutta. Systeemiajattelun perustana on kyky nahda kokonaisuus, kokonaisuuteen liittyvien

osatekijoiden valiset suhteet ja toiminnan dynamiikka. (Saranen & Saranen 2010, 60.)
2.2.1 Osaaminen ja osaamisen kehittaminen

Hyppanen (2013, 111) maarittelee osaamisen muodostuvan tiedoista, taidoista ja tahdosta. Osaaminen
voidaan jakaa ydin- ja tukiosaamiseen ja se voi olla joko yksilon tai yhteison osaamista. (Hyppanen 2013,
111.) Aivotutkimuksen mukaan ihmisen aivot ovat joustavat ja elastiset ja kykenevat oppimaan uutta koko
elinian (Manka & Manka 2018, 25). Oppimisen esteista suurimmat nayttaisivatkin olevan ihmisen omassa
paassa ja organisaatiokulttuurin uskomuksissa, joiden mukaan kuvitellaan oppimisen olevaan ikdan sidottu

taito, joka huononee vanhenemisen myota (Manka & Manka 2018, 25). Perinteisen osaamisen ja



inhimillisen padoman tarkastelun rinnalla tai jopa tarkeammassa roolissa on se, miten motivoituneita,

sitoutuneita ja oppimishaluisia tyontekijat ovat (Hakanen 2014, 343).

Kun puhutaan yrityksessa olevasta tiedosta ja taidosta, joka mahdollistaa asian tekemisen hyvin,
kaytetaan kirjallisuudessa termeja osaaminen (knowledge), kyvykkyys (capability) sekda kompetenssi
(competency) (Uotila, Viitala, Pihkala 2010, 11). Naiden termien voidaan olettaa jaavan suhteellisen
pysyvasti kuvaamaan oppivia organisaatioita. Kyvykkyyksien, kompetenssien ja osaamisen avulla voidaan
varautua tulevaisuuteen, kun huomioidaan osaamisen vaatimat kehittamistarpeet strategisessa osaamisen
kehittamisen viitekehyksessa (Ortenblad 2004, 129).

Kompetenssi- ja kyvykkyystrategian mukaan yritys voi kilpailla ainoastaan ydinkyvykkyyksia kehittamalla.
Ydinkyvykkyytena pidetaan kykya luoda arvoa asiakkaille esimerkiksi teknologiaa, palveluja, tietoa ja
resursseja yhdistelmalla tai innovoimalla (Amit & Schoemaker 1993 Uotilan, Viitalan ja Pihkalan 2020
mukaan). Osaamisen uudistuminen onkin ratkaisevassa roolissa, kun tarkastellaan yritysten kykya parjata
nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa (Viitala 2006, 11). Tulevaisuuden megatrendeja tarkastellessa
nayttaisi kuitenkin silta, etta yha tarkeampaan rooliin nousee myos pehmeiden taitojen eli ns.
metataitojen osaamisen paivittaminen ja ennakoiva osaamisen kehittaminen. Syvennytaan tahan

aiheeseen lisaa seuraavassa luvussa, muuttuva maailma, luvussa 2.3.

Osaamisen kehittamisen tarkastelussa voidaan erottaa valmentaminen ja oppiminen. Valmentaminen on
prosessi, jossa yksiloita autetaan oppimaan jokin taito tai tekniikka, jonka avulla he voivat muuttaa omaa
kaytostaan. Oppiminen sen sijaan on itseohjautuva prosessi, jossa tyonantaja tai oppija on aktiivisessa
roolissa pyrkien saavuttamaan osaamista, joka auttaa hanta valmistautumaan ja ennakoimaan

tulevaisuudessa tarvitsemiaan taitoja. (Whiting & Malcolm 2021, 273.)

Jatkuva oppiminen ja kehittyminen on keskeista organisaatioiden kyvykkyyksien ja osaamisen
rakentamisessa. Niiden avulla varmistetaan, etta yksittaisilla tyontekijoilla ja henkilostolla on vaadittavat
tiedot, taidot ja kokemus tehda tyonsa tehokkaasti ja varmistetaan nain organisaation osaamistarpeiden
toteutuminen kaytannossa. Henkiloston osaamisen kehittamisen ja oppimisen fokuksena on toisaalta
nykyhetki, jonka avulla varmistetaan henkilokunnan patevyys nykyisessa roolissaan, ja toisaalta
tulevaisuuden ennakointi, jonka avulla pyritaan varmistamaan, etta organisaatiolla on tulevaisuudessa
vaadittava tietotaito kdytossaan ja ennakoimaan tulevaisuuden tyotehtaviin vaadittu kehittaminen.
Henkildston osaamisen ja kehittamisen fokuksessa tulee olla myos henkiloston tuki, etta he pystyvat
kehittymaan henkilokohtaisella tasolla ja saavuttamaan nain jatkuvan oppimisen kautta oman
potentiaalinsa. (Whiting & Martin 2021, 272.)

Jokaisen tyopaikan tulisi selvittda, mita osaamista he tarvitsevat tulevaisuudessa, mita osaamista heilla
nyt on ja mita osaamista heilta puuttuu, millaista osaamista yrityksen on kehitettava jotta parjataan
jatkossa, miten nykyista osaamista voitaisiin kayttaa vielakin paremmin, millainen organisaatio haluamme
olla tulevaisuudessa ja mita osaamista se meilta vaatii, miten toimintaymparisto tulee muuttumaan
tulevaisuudessa ja miten meidan on uudistuttava ja miten organisaation on toimittava, jotta parjaamme

myo0s tulevaisuudessa ja varaudumme tulevaisuuteen. (Manka & Manka 2018, 88-89.) Itseohjautuvuus



teorian elementit autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys vaikuttavat tyontekijan motivaation ja

suorituskyvyn lisaksi myos oppimiseen ja saavuttamiseen (Ryan & Deci 2017, 18).

Osaamisen kehittamisessa on huomioitava myos matalien organisaatioiden ja itseohjautuvuuden nousu.

Naiden ilmididen nousuun vaikuttavina tarkeimpina tekijoina voidaan pitaa seuraavia asioita:

1) Yritysten toimintaymparisto on muuttunut kompleksisemmaksi tiedonkulun nopeutumisen,
digitalisaation seka globalisaation seurauksena. Taman vuoksi yritysten on pystyttava toimimaan
entista ketterammin ja olevan muuntautumiskykyisempia.

2) Tyon luonne on muuttunut siten, etta yha useammin tyotehtavat vaativat itsenaista
paatoksentekoa seka luovaa asiantuntijuutta. Tallaiseen tyohon hierarkkinen ja kaskyttava
johtaminen sopii huonosti.

3) Nykyteknologia mahdollistaa organisaatioiden hajautetut rakenteet, jotka eivat olisi

mahdollisia ilman teknologiaa. (Martela & Jarenko 2017, 10.)

Uusien taitojen oppiminen ja osaamisen kehittaminen vaativat oikeaa suhtautumista ja asennetta,
motivaatiota ja itseohjautuvuutta. Tyonantajien onkin mahdollistettava tulevaisuudessa jatkuva
osaamisen kehittaminen/kehittyminen osana tyonkuvaa. Osaamisen kehittamista tukevia
oppimisymparistdja ovat mm. eta-, virtuaali- ja monimuoto-opetus, asiakasverkostoissa ja sidosryhmissa
oppiminen, tyontekijoiden ja tiimien yhteiset oppimisprosessit, vertaisoppiminen, mentorointi ja
opinnaytetdihin liittyva osaamisen vaihto. Loppukadessa jokaisella yksil6lla on vastuu oman osaamisensa

kehittamisesta uran eri vaiheissa. (OPH 2019, 39.)

Sitran laatiman kyselyn ”Elinikainen oppiminen Suomessa 2019” mukaan elinikaiseen oppimiseen
suhtaudutaan positiivisesti ja jossa innokkuus, toiveikkuus ja uteliaisuus nousevat tunteina eniten esille.
Laajaa yleissivistysta pidetaan edelleen erittdin tarkeana, kun verrataan osaamista tyoelaman tarpeisiin
tahtaavaan osaamisen kehittamiseen. Tarkeimpina syita osaamisen kehittamiselle on Sitran tutkimuksen
mukaan muuttuvassa maailmassa parjaaminen, ihmisena kasvu, hyvinvoinnin parantaminen seka halu
kehittya itsed kiinnostavissa asioissa ja harrastuksissa. Eniten tarkeita taitoja opitaan ihmissuhteiden ja
perhe-elaman yhteydessa, mutta hyvin samoihin lukemiin yltdaa myds tyon yhteydessa opitut taidot.
Mielekkain tapa oppia on itsenainen opiskelu. Yli 80 prosenttia Sitran tutkimukseen vastanneista, koki
oppineensa uutta tietoa erityisesti verkosta. Yli 40 % Sitran tutkimukseen vastanneista koki
mielekkaimmaksi tavaksi kehittaa omaa osaamista tyossa oppimalla (tekemalla oppiminen, projektityo,
uudet tyotehtavat). ltsendisesti omaa osaamistaan halusi kehittaa 29 % vastaajista ja uudessa tyopaikassa
25 % vastaajista. Tyoelamassa oman osaamisen kehittamisessa korostuu tyon tekeminen yhdessa toisten
kanssa seka toisilta oppiminen (jopa 70 % vastanneista). Uusien asioiden ja tyotapojen kokeilun kautta
omaa osaamista oli kehittanyt 51 %:ia vastaajista. Toisten opettamisen, opastamisen ja perehdyttamisen
kautta omaa osaamista oli kehittanyt 43 % vastaajista. Oppimista painottavan organisaatiokulttuurin
koetaan toteutuvan suhteellisen hyvin teorian tasolla, mutta konkretian tasolla ei se toteudu viela aivan

taysin (mm. oppimiseen varatun ajan suhteen). (Arola 2019.)



2.2.2 Osaamisen kehittamista kaytanndssa - teoriasta kaytantoon

Tulevaisuuden organisaatioiden menestys riippuu pitkalti henkiloston osaamisesta, sen hyodyntamisesta,
kehittamisesta seka kyvykkyydesta hankkia lisaosaamista. Yksiloiden muodostamaa osaamiskokonaisuutta
voidaan kuvata myos ns. osaamiskaden avulla (kuvio 3), jossa kdden sormina ovat tahto (asenteet,
tavoitteet, kiinnostuksen kohteet), tieto (asiantuntijuus, opinnot, tutkinnot), taidot (sosiaaliset taidot
seka elaman ja kaytannon taidot), kokemukset (syntyvat monin tavoin mm. toissa, harrastuksissa,
elamanpolulla) ja kontaktit (vuorovaikutus ja verkostot). Luina ja verisuonina ovat motivaatio,

oppimishalu ja -kyky, henkilokohtaiset taidot seka riittava energisyys. (Hyppanen 2013, 107.)

Taidot
Tieto (kéytannén,  Kokemukset
(opinnor, elaman-ja (monella tavalla
tutkinnot, * syntyneita kuten
asiantuntijuus)  taidot) tyd, elama,
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Tahto harrastukset)
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tavoitteet) \
r
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>
Luut ja
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(motivaatio,
oppimishalu ja —kyky,
riittava energisyys,
henkilskohtaiset taidot)

sosiaaliset

Kontaktit

Osaamiskasi (Hyppanen 2013, 93)
kuvaa yksiléiden muodostamaa
osaamisten kokonaisuutta

Kuvio 3: Osaamiskaden avulla voidaan kuvata yksildiden osaamisen muodostamaa kokonaisuutta

(Hyppdnen 2013, 107)

Ortenbald (2018, 152) kuvaa organisaation oppimista neljan version kautta, joita ovat: 1)
tyossaoppiminen, 2) oppimista tukeva ilmapiiri, 3) organisaation oppiminen seka 4) oppimisen rakenne
(mm. vertaisoppiminen, mentorointi mallit, tyonkierto). Oppimista tukeva ilmapiiri on tarkeassa roolissa,
kun puhutaan organisaatiosta osaamisen kehittamisen fasilitaattorina, jolloin organisaatio tarjoaa
osaamisen kehittamisen tueksi tyokaluja ja mahdollisuuksia niin yksildille kuin ryhmille. Osaamisen
kehittamista ja oppimista tukevassa ilmapiirissa kannustetaan uuden oppimiseen ja kokeilukulttuuriin,
virheista oppiminen nahdaan kehittymisen mahdollisuutena seka annetaan runsaasti tyoaikaa myos

kokeilujen lopputulosten reflektoinnille ja prosessoimiselle. (Ortenbald 2018, 152.)

Osaamista voidaan kehittdaa myos hyodyntamalla viitekehyksena oppimisympyraa, jossa ensin tunnistetaan

mita osaamista on kehitettava, sen jalkeen suunniteltava miten vaadittava osaamisen saavutetaan, taman



jalkeen kaynnistettava oppimisprosessi ja lopuksi tarkistettava osaamisen kehittamisen ja

oppimistavoitteiden saavuttaminen ja tehokkuus (Whiting & Martin 2021, 274).

Oppiminen vaatii toisaalta valjyytta ajankayttoon seka innovatiivista ja vuorovaikutteista tyoilmapiiria.
Suurimman osan oppimisesta tulee tapahtua tyopaikalla, joka edellyttaa paivittaisia kohtaamisia niin
asiakkaiden kuin kollegojenkin kanssa. Kokemustiedon valittyminen edellyttaa luottamusta ja
epamuodollista vuorovaikuttamisen kulttuuria. Sen sijaan jannittynyt ilmapiiri, henkinen kuorma, kiire ja
stressi ehkaisevat oppimista ja johtavat puolustavaan kayttaytymiseen, oman reviirin varjelemiseen,
syyllisten hakemiseen, tiedon pimittamiseen ja oppimisilmapiirin kdyhtymiseen. Kun tietoa ei ole niin
ihminen tayttaa tietovajeen tyhjan tilan kuvitelmilla. (Manka & Manka 2018, 88.) Eras haastateltava pohti

asiaa seuraavasti:

on aarimmaisen tarkeaa, etta meilla kadydaan naita kehityskeskusteluja, missa on vahvasti
taa osaamisen linkittaminen mukana, koska jokaisen ihmisen pitdisi ymmartaa se oma
arvonsa siina organisaatiossa. Onko mulle arvoa, onko tassa toimintaympariston
muutoksessa siihen mukautuessa ja kehittyessa niin mika on myos se mun panos. Ei odottaa
vain, etta organisaatio jarjestaa kaiken vaan myos se oma-aloitteellisuus ja semmoinen.
Kylla meilla on hirvean tarkeata tallainen itsensa johtaminen ja siihen liittyy myos
osaamisen kehittaminen. Mutta siina tarvitaan avointa vuorovaikutusta, tavallaan
ymmarrysta, etta kenelle ja mita osaamista, etta tavallaan se urapolku ei tartte aina olla
vain hierarkkisesti ylospain vaan nimenomaan syvaosaamisen ja laajenevan osaamisen
vahvistamista. (A2)

Oppivan organisaation malli perustuu oletuksiin, jossa henkilosto sitoutuu tyohonsd, haluaa oppia ja
kehittya jatkuvasti, valtaa halutaan delegoida ja johto haluaa panostaa henkiloston osaamisen
kehittamiseen (Saranen & Saranen 2010, 63). Motivaatio teorioiden avulla pyritadan ymmartamaan, mika
liikuttaa ihmista ja saa ihmisen toimimaan tiettyyn suuntaan (Ryan & Deci 2017,13). Motivaatioteorioiden
avulla on kautta aikojen pyritty ymmartamaan ja ennustamaan oppimista, suorituskykya ja kayttaytymisen
muutosta (Ryan & Deci 2017, 13). Osaaminen ja oppimisen kehittymien linkittyvatkin mita suurimmassa
maarin motivaatioon. Haastatteluissa osaamisen linkittymisesta tyohyvinvointiin pohdittiin mm.

seuraavasti:

Kaikista naista hyvinvointikokemuksista niin kylla se on tama tyénimu, mika on musta
vahvimmin se asia, joka on yhteydessa siihen oppimiseen ja osaamiseen naista hyvinvoinnin.
Se on just niin, etta se on vastavuoroinen se suhde, etta kun sa sanoit, etta osaamisesta
tulee sita hyvinvointia ja nainhan se on. On hyvin kuormittavaa olla osaamatta ja yrittaa
selviytya eika pysty niin sehan on todella riski hyvinvoinnille ja muuta. Mutta sitten taas
toisesta suunnasta, etta ihminen, joka nayttaa, etta on siina tyon imussa, etta se on
energinen ja ylpea siitd, mita se tekee ja kokee sen tarkeana ja mielekkaana, etta silla on
ylimaaraista energiaa. Sitten on hienoa nahda, etta se tyonimu myods synnyttaa erilaista
uutta toimintaa, etta se ei ole vain sitd, etta tekee sen perustyonsa hyvin vaan nayttaa,
ettd kaikkea tallaista, mika luo uutta, etta tyonimussa sitten ollaan luovempia, ollaan
innovatiivisempia, nayttaa olevan yhteydessa oppimismotivaatioon, etta ihmiset haluaa
oppia enemman kun niilla on tyonimua ja sitten on parempia tyokavereita. Ne tukee
organisaatiota, omaa tyopaikkaa enemman, on lojaalimpia ja plus sen lisaksi ne on
terveempia, niilla on parempi elamanlaatu niin jotenkin myos tassa on semmoinen
molemmin suuntainen.. Naen, etta yks vahva on just tama osaaminen tai oppiminen ja
tyonimun kokemus. Etta sitten taas kun ihmiset oppivat uutta niin sehan on hyvin
energisoivaa, palkitsevaa, lisaa mielekyytta. Se voi olla epamukavaa jossain vaiheessa kun
ei ole varma, etta oppiiko ja muuta, mutta se on se, joka estaa meita rutinoitumasta



myaskin. Silla lailla olet hyvin valinnut, etta naa kulkee niin kun kasi kadessa naa kaks

asiaa. (A12)
Valitettavan usein organisaation kehittamisessa kehittamismallit ja niiden termistot vaihtuvat jo ennen
kuin niiden toteuttamisessa on paasty kovinkaan pitkalle, jolloin kehittamistodellisuus jakautuu pinta- ja
syvatasoon. Ns. kehittamisen pinnalla kuohuu, kun toimintaan liittyvat kasitteet ja retoriikka vaihtuu,
mutta syvemmalla, jokapaivaisen arjen ja toiminnan tasolla, kaikki jatkuu lahes ennallaan. Tama
aiheuttaa sen, etta rivityontekijat turhautuvat tai voivat kehittaa selviytymisstrategian, jossa ovat
olevinaan innostuneita muutoksesta, opettelevat uudet termit ja osallistuvat erilaisiin
kehittamispalavereihin, mutta jokapaivainen toiminta jatkuu lahes ennallaan. (Sarala & Sarala 2010, 10.)
Taman vuoksi onkin tarkea puhua seuraavaksi muutama sana strategisesta osaamisen kehittamisesta ja

johdon roolista.

2.2.3 Johtamisen rooli osaamisen kehittamisessa

Hyva esimiestyo on keskeisessa roolissa yrityksen menestyksessa. Se, miten esihenkilot onnistuvat
viestimaan alaisilleen, seuraamaan tavoitteiden toteutumista, organisoitumaan jarkevasti, hyodyntamaan
ja kehittamaan osaamista, luomaan motivoinnin edellytyksia, huolehtimaan hyvinvoinnista ja
palkitsemisesta seka rekrytoimaan ja hallitsemaan muutostilanteita muodostuu keskeiseksi yrityksen
menestymisen kannalta. Itsensa johtamisen taidot ovat erittain keskeisessa asemassa taman kaiken

hallitsemisessa. (Hyppanen 2013, 43.)

Johtamisella tarkoitetaan tavoitesuuntautunutta toimintaa, jossa ihmisten toimintaa ohjataan haluttuun
suuntaan tulosten aikaansaamiseksi (Hyppanen 2013, 317). Johtamisessa on aina kyse vastuullisesta ja
hyvasta henkilostojohtamisesta, jossa osataan toimia niin ryhmien kuin yksildidenkin kanssa. Organisaation
menestys ja hyva johtaminen korreloivat keskenaan positiivisesti. (Hyppanen 2013, 15.) Itseohjautuvuuden

korostuessa tarkeaksi taidoksi jokaiselle muodostuu itsensa johtamisen taito

Liiketoimintastrategian edellyttamaa osaamista tarkastellessa korostuu myos tiedon jakamisen tarkeys
seka yhteiséoppiminen. Osaamisenkehittamisen tulee olla vuorovaikutteinen prosessi, joka perustuu
yhteisesti ymmarrettyyn ja selkedan strategiaan seka taman pohjalta laadittuun kehityssuunnitelmaan.
(Viitala 2006, 13.) Osaamisen kehittamisen pitaakin olla osa tyota ja tyon ohessa tapahtuvaa jatkuvaa
toimintaa, ei vain erillinen prosessi, jolla on selkea alkamisen ja paattymisen ajankohta. Osaamisen
kehittaminen tuleekin nahda enemman elinikdisen oppimisen prosessina kuin yksittdisina ja erillisina

valmennuksina. (Sitra 2019, 2.)

Osaamisen johtamisessa kehitetdan, hankitaan, uudistetaan ja vaalitaan osaamista. Se vaatii
systemaattista toimintaa, jossa maaritellaan, suunnataan, suunnitellaan seka kehitetdaan organisaation
osaamista selkedsti maariteltyjen tavoitteiden mukaisesti. (Viitala 2006, 14.) Osaamisen johtamisen
kannalta keskeiset elementit ovat yrityksen strategia, sen edellyttama osaaminen seka
kompetenssikartoitukset, joissa tunnistetaan ja tunnustetaan organisaatiossa oleva osaaminen. Osaamisen
strategisessa johtamisessa edetdan systemaattisten kehittamis- ja toimintasuunnitelmien mukaisesti

toteuttaen yrityksen strategiaa ja kohti maariteltya visiota. (Viitala 2006, 15.)



Nopeasti muuttuvassa, epavarmassa, kompleksisessa ja moninaisessa VUCA (volatile, uncertain, complex,
ambiguity) -maailmassa itseohjautuvuus on noussut keskeiseksi organisaatioiden kilpailukykytekijaksi.
Tyoelaman ja toimintaympariston muutos johtuu pitkalti digitalisaatiosta, globalisaatiosta seka tiedon
kulun nopeutumisesta. Muutokset vaativat organisaatioilta ketteryytta ja muuntautumiskykya kilpailukyvyn
sailyttamiseksi ja toisaalta usein jaykkien organisaatiorakenteiden uudistamista tukemaan ketteraa ja
dynaamista toimintatapaa. (Martela & Jarenko 2017, 11; 19.) Stabiilimmassa toimintaymparistossa oli
aikaa ensin suunnitella, sitten toteuttaa ja jalkauttaa rauhassa. Nykyinen nopeasti muuttuva
toimintaymparisto vaatii huomattavasti nopeampaa reagointia ja toimintakykya. Lisaksi
paatoksentekoprosessissa tarvitaan koko henkiloston osaamispaaoman hyodyntamista. Naiden seikkojen
vuoksi strategiatyon on muovauduttava jatkuvaksi dialogin ja vuorovaikuttamisen prosessiksi
tyontekijoiden ja johdon valilla. Ajatukset toimeenpannaan nopeasti sitda mukaa kun ajatuksia syntyy.
(Martela & Jarenko 2017, 19.) Seuraavaksi tarkastelemme ensin yksiloiden seka organisaation kyvykkyytta
sopeutua muutokseen, jonka jalkeen sukellamme itseohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen teemaan,
joiden katsotaan tana paivana olevan tarkeita keinoja toimia dynaamisesti ja ketterasti nopeasti ja

jatkuvasti muuttuvassa maailmassa. Haastateltavat kuvasivat tilannetta mm. seuraavasti:

taa (tyohyvinvoinnin johtaminen) on systeemitason ongelma, johon pitaa systeemitasolla
loytaa ratkaisuja, taa tyohyvinvoinnin johtaminen elikka se pitaa menna sinne
organisaatioiden rakenteisiin ja prosesseihin tietylla tavalla. toinen asia, minka rooli on ihan
alyttoman suuri on se lahijohtaminen, etta lahijohtajilla on tyokykyjohtamisesta ja
tyohyvinvoinnin johtamiseen riittava osaaminen. No varmaan monissa paikoissa puhutaan
varhaisen tuen malleista sit siihen liittyen, et tavallaan miten se johtaminen voi olla
samaan aikaan tuloksellista ja sit inhimillista. Sitten kolmas tekija olisi sitten se yksiloiden
itsensa johtaminen ja itsensa johtamisen taitojen tukeminen, etta ihmiset osaa sitten myos
itsestdan ottaa vastuun. (A5)

2.2.4 Yksiloiden ja organisaation muutoskyvykkyys

Jatkuvan uusiutumiskyvyn ja ketteryyden vaatimusta voidaan tarkastella myos organisaation
kaksikatisyyden mallin kautta, jossa toiminnan kehittamista tarkastellaan kahdesta nakokulmasta: 1)
jatkuvan jalostamisen vaateen kautta (klassinen jatkuva parantaminen), 2) rohkean, aktiivisen ja jatkuvan
uusien mahdollisuuksien etsimisen kautta. Toiminnan jalostamisessa on tarkeaa ymmartaa, etta johto
nakee usein kylla yleiskuvan, kuinka toimintaa tulisi kehittaa, mutta kaytannon tyon tuunaus ja
innovaatioiden jalkauttaminen vaativat konkretian osaavien osallistamista ja nakemysta. Henkilokunta,
joka on sitoutunut kehittamaan toimintaa tuottaa parempia tuloksia, kun se tietaa selvasti, miten oma
toiminta liittyy yrityksen tavoitteisiin. Jatkuvan kehittamisen tulisi olla tapa toimia ja osa paivittaista
arjen tyota seka tehtavankuvia. Toiminnan kehittaminen mahdollistuu, kun tiimeilla on riittavan laaja
autonomia, joka mahdollistaa toiminnan ketteran ja jatkuvan kehittamisen. Nayttaisi silta, etta
epdvarmassa toimintaymparistossa kaksikatisyyden mallin kautta varmistetaan tehokkaampi ja
tuloksellisempi toiminta, tuetaan lisaantyvaa innovatiivisuutta seka varmistetaan paremmin yrityksen

selviytyminen muuttuvassa maailmassa. (Martela & Jarenko 2017, 20-22.)

Itseohjautuvuuden teema korostuu myds tyon luonteen muuttuessa. Yha useampi tyo vaatii luovaa

asiantuntemusta, rutiinityo katoaa seka vaaditaan kykya tehda nopeasti ja ketterasti itsendisesti



paatoksia. Tallaisen tyon johtamiseen ei sovellu enaa ylhaalta alaspain kaskyttava johtamiskulttuuri, joka
on liian hidas ja kankea taman paivan vaatimuksiin. Itseohjautuvuuden teeman korostumiseen on siis
vaikuttanut nopeat toimintaympariston muutokset seka teknologiamuutokset. Informaatioteknologia on
mahdollistanut tiedon kulun ja keskinaisen koordinoimisen ilman hallinnoivia esihenkildita seka hajautetut
ja itseohjautuvat organisaatiorakenteet. Samoin ongelmien seka eri nakemyksien viestinta on helpottunut
hierarkiassa alhaalta ylospain. Toisaalta keskeiseksi kysymykseksi on noussut, kuinka jarjestaa
informaation kulku ja tehokas koordinointi uudenlaisissa olosuhteissa. (Martela & Jarenko 2017, 24-25.)
(Martela & Jarenko 2017, 11; 12; 23-24.)

Muutoksen jalkauttamisessa ja muutoskyvykkyytta tarkastellessa on tarkea ymmartaa myos ihmisten
erilaisuus ja tavat suhtautua muutokseen. Suhtautuminen muutokseen vaihtelee eri yksilgilla ja eri
tilanteissa. Asiaa voidaan tarkastella nelikentan avulla, jossa toisella akselilla kuvataan muutokseen
suhtautumisen myonteisyytta/kielteisyytta ja toisella akselilla otetta muutoksen toteuttamiseen

proaktiivisen ja reaktiivisen tavan valilla (Kuvio 4). (Hyppanen 2013, 260.)

Suhtautuminen muutostilanteisiin (Hyppanen 2013, 260) mukaillen

p -
Mybnteinen b
suhtautuminen Mydnteiset ja

ennakkokisitykset, muutosvalmius

- _/

Ennakkoon kielteinen ja
Kielteinen varauksellinen suhtautuminen
suhtautuminen

Proaktiivinen ote muutoksiin Reaktiivinen ote muutoksiin

Kuvio 4: Suhtautuminen muutostilanteisiin (Hyppanen 2013, 260) mukaillen

lhmisten suhtautuminen muutokseen seka sopeutuminen uuteen tilanteeseen on vaistamatta myos
erilaisten tunteiden hyvaksymista seka ymmartamista. Muutokseen sopeutumisen kannalta on tarkea
hyvaksya itsessaan tunteiden vaihtelu seka toisaalta myds johtamisen nakokulmasta ymmartaa eri ihmisten
tunnemyrskyja osana ihmisen luontoa. Ihmisten suhtautuminen muutokseen vaihtelee, mutta yleisesti
ottaen muutosprosessi etenee usein entisen paattamiseen liittyvista tunteista tilanteen tutkailemiseen ja
lopulta uuden alkuun (kuvio 8). (Hyppanen 2013, 260.) Tunteiden hyvaksymisen kannalta olennaisia taitoja
taman paivan organisaatiossa ovatkin sosiaalisten taitojen lisaksi ns. tunnetaidot. Toisaalta naiden
taitojen hyodyntaminen vaatii toimiakseen luottamuksen ja turvallisuuden ilmapiirin. Psykologisen

turvallisuuden teemaa kasitellaan luvussa 2.2.6.

Toisaalta voidaan ajatella, etta muutokseen suhtautuminen on hiukan liian pinnallinen nakokulma
pohdittaessa jatkuvaan muutokseen sopeutumisen taitoja. Tarkea taman paivan seka tulevaisuuden taito

lienee resilienssikyky, jonka avulla yksilot ja organisaatiot voivat sopeutua ja mukautua yllattaviin



toimintaympariston muutoksiin siten, etta sailyttavat toimintakykynsa. Resilienssin on katsottu
tarkoittavan suomeksi kaannettyna ominaisuuksia kuten sitkeys, sisu ja kimmoisuus. Resilienssia kuvataan
hiukan tieteenaloista riippuen eri tavoin, mutta maaritelmissa nayttaisi olevan yhdistavina piirteina
valiton vastustuskyky, toimintakyvyn sailyttaminen seka oppiva mukautuminen. Vastustuskyvylla kuvataan
jarjestelmia ja rakenteita, joiden avulla on ennakoiden varauduttu yllattaviinkin muutoksiin ja
hairiotilanteisiin. Toimintakyvyn sailyttamisella viitataan mm. yksildiden henkiseen kykyyn sietaa kriisia
seka yhteisojen itseorganisoitumiseen. (Hyvonen & Juntunen 2018, 1-2; Hyvonen, Juntunen, Mikkola,
Kapyla, Gustafsberg, Nyman, Rattila, Virta & Liljeroos 2019, 1; 20.) Eras resilienssiin erikoistunut

asiantuntija pohti resilienssin kasitetta seuraavasti:

Me ollaan maaritelty resilienssikyky, joka on siis osa tammoista henkista voimavaraa niin,
ettd ihmisella on voimaa, rohkeutta ja vastustuskykya, sitkeytta, paamaaratietoisuutta,
sisua vastustaa jotain, mita pitaa vastustaa. Sitten toisessa aallossa meilla pitaa olla
viisautta ymmartaa, etta mita kannattaa vastustaa ja mita ei kannata vastustaa. Sen
jalkeen vasta tulee joustavuus ja sopeutuvaisuus. Eli kun tilanne muuttuu niin sitten pitaisi
joustaa ja sopeutua mahdollisimman hyvin. Siihen mm. luonnonvalinta ja evoluutio on
perustunut, etta ihminen on ndin hyvin selviytynyt ja kehittynyt tammoiseksi mita me
ollaan ihan luonnon valinnan ja sopeutumisen myota... meissa on miljoonien vuosien
geneettista perimaa, evoluution perimaa siihen, etta me kylla sopeudutaan silloin kun on
pakko. Sitten vasta tulee taa sun tutkimuskysymyksen yks keskeisin osa eli oppimis- ja
uudistumiskyky. Meilla on sita sitkeytta ja sisua, sitten meilla on sopeutuvuutta ja
joustavuutta ja me ei jaada panttivangiksi tavallaan sen unelman, toteutumattoman
unelman panttivangiksi, niin sitten meilla on oppimis- ja uudistumiskykya. Et silloin kun
ihmisella on motivaatiota ja silloin kun se ymmartaa, etta hanen pitaisi uudistua ja oppia
niin ihmisilla on kylla lapi elaman kyky uudistua ja oppia.” (A8)
Oppiva mukautuminen taas viittaa yksildiden ja organisaatioden kykyyn uudistua ja oppia uutta,
yhteisollisyyteen, monimuotoisuuteen, solidaarisuuteen ja luottamukseen. Resilienssin viitekehyksena
voidaan jakaa neljaan toisiinsa kytkeytyvaan resilienssin ulottuvuuteen: Yksilon resilienssi, yhteison
(/organisaation) resilienssi, institutionaalinen resilienssi ja kansainvalinen kytkeytyminen. Yksilon
resilienssilla tarkoitetaan yksilon kyky kehittya tai toimia menestyksekkaasti omaa ja yhteison
hyvinvointia lisaten, huolimatta altistumisesta vakaville stressitekijoille, jotka saattaisivat laukaista
trauman tai psykososiaalisia ongelmia”. Yhteison resilienssia on kuvattu kriisiaikoina aktivoituvat yhteison
ja sen jasenten valmiudet ennakoida riskeja ja kestaa niiden vaikutuksia; toimintojen paallekkaisyys,
osallisuutta vahvistavat mekanismit ja kdaytannot; kekselidisyys, luovuus, vikkelyys yhteison voimavarojen
hyodyntamisessa seka koordinoinnissa yhteistydssa viranomaisten, yritysten ja kansalaisjarjestajatahojen
kanssa”. (Hyvonen & Juntunen 2018, 1-7; Hyvonen et. al. 2019, 20; 22.) Jos yhteisotason resilienssin
toimintaymparistoksi maarittelee organisaation toimintaympariston, voidaan hyvin soveltaa

yhteisoresilienssin kuvausta my6s organisaation resilienssia kuvaamaan.

Tassa opinnaytetydssa ei syvennyta enempaa resilienssin kasitteeseen, mutta se on niin olennainen taito
muuttuvassa maailmassa parjaamiseen, etta sen lyhyt kasittely tassa kohtaa oli perusteltua. Todettakoon
kuitenkin tassa kohtaa, etta resilienssikyky on tarkea osaamisen alue nyt ja tulevaisuudessa niin yksildille,
organisaatiolle ja yhteiskunnalle laajemminkin. Niin hyvinvoinnin kuin oppimisenkin nakokulmasta

resilienssikyky on tarkea molempia tukeva taito.



2.2.5 Itseohjautuvuus ja itseorganisoituminen paivan sana nopeasti muuttuvassa maailmassa

Kasittelimme luvussa 2.1.2. motivaatiota ja itseohjautuvuusteoriaa jo jonkin verran. Tassa luvussa
syvennymme teemaan tarkemmin oppivan organisaation nakokulmasta. Itseohjautuvuudella tarkoitetaan
siis henkilon omaehtoista kykya toimia ilman ulkopuolista kontrollia ja ohjausta. Voidakseen olla
itseohjautuva henkilon on oltava itsemotivoitunut, hanella on oltava selkeda paamaara ohjaamassa suuntaa
ja toimintaa seka tarvittava osaaminen paamaaran tavoitteluun ja kyky johtaa itseaan (Martela & Jarenko
2017, 12). Itseohjautuvuudesta puhuttaessa on kyse yksilon kyvysta johtaa itsedaan. Itseohjautuvuus vaatii
itsemotivoitumista, jossa yksilo haluaa toimia ilman ulkoista pakottamista. Yksilolla on oltava myos selva
paamaara, jotta han voi toimia itsendisesti tavoitteen saavuttamiseksi seka tahan tavoitteen
saavuttamiseksi vaadittavat tiedot ja taidot eli osaaminen. Teknisten taitojen lisaksi henkilolla on oltava
itsensa johtamisen taitoja ajanhallinnassa, resurssienhallinnassa seka tehtavien asetannassa etta
priorisoimisessa. (Martela & Jarenko 2017, 10-12.) Itseohjautuvuus on myos jatkuvaa itsereflektointia,
omien ominaisuuksien seka kykyjen arvioimista, itsekuria, tiimityoskentelya, epavarmuuden sietamista
seka epamukavuusalueella toimimista. Itseohjautuvuus on myos suorittamisesta ja ylikiltteydesta pois
oppimista, autonomiaa, vapautta ja hierarkian kahleista irrottautumista. Parhaimmillaan itseohjautuvuus
on valtavaa voimaantumista ja se tuo onnistumisen, pystyvyyden seka omaehtoisuuden kokemuksia.
(Savaspuro & Jarenko 2019, 10.)

Itseohjautuvuuden teorian mukaan ihmiset ovat luonnostaan uteliaita, aktiivisia toimijoita seka sosiaalisia
olentoja. Tarkeita teemoja ovat vastavuoroinen kehittaminen, tiedon sisdistaminen, kayttaytymisen
saataminen seka sosiaalisissa yhteisoissa yhteisollisyyden loytaminen. Itseohjautuvuus teorian mukaan
tyytyvaisyytta tuottaa kyvykkyyden, autonomian ja yhteisollisyyden kokemus, joka auttaa ihmista
kukoistamaan ja kokemaan hyvinvointia seka elinvoimaisuutta. Toimintaymparistdissa, joissa tuetaan
naiden kolmen tarpeen tyydyttymistd, ilmaistaan uteliaisuutta, tuottavaisuutta ja myotatuntoa. (Ryan &
Deci 2017, 4-5.) Ihmiset tavoittelevat tana paivan tyoltaan yha useammin elaman sisaltoa, tekemisen

mielekkyytta seka merkityksellisia ihmissuhteita (Heiskanen & al. 2019, 41).

Itseohjautuvuus on kaksiterdainen miekka ja on myds vaarana, etta tyontekijat sairastuvat tyduupumukseen
valtavan itseohjautuvuuden vaateen vuoksi. Siten onkin tarkeaa, etta tyontekijat oppivat johtamaan myos
itseaan eli itseohjautuvaksi. (Savaspuro & Jarenko 2019, 14) Itseohjautuvuus ruokkii rajattomuutta,
epdvarmuutta ja suorituskeskeisyyttd. Jotta tyontekija selviytyy itseohjautuvuuden vaateesta, hanella
tulee olla hyva itseluottamus ja -tuntemus. Hanelta vaaditaan lisaksi paamaaratietoisuutta, oma-
aloitteisuutta, vastuunkantokykya, itsenaista paatoksentekokykya seka kykya delegoida ja priorisoida
(Savaspuro & Jarenko 2019, 42.) Eras haastateltava pohtii itseohjautuvuuden "muodikkuuden” kautta

itseohjautuvuuteen liittyvia haasteita seuraavasti:

Yksi tekija, mita ... on nahnyt, etta se etta myos se kipuilu, mita tan itseohjautuvuuden
keskelle. Paperilla on helppoa saada tyoyhteiso itseohjautuvaksi ja matalaan hierarkian
organisaatioksi, mutta mita se tarkoittaa ihan kaytannossa ja etta kun me ei ihan sormia
napsauttamalla niita itseohjautuvuuden ja itsensa johtamisen taitoja kuitenkaan
henkilostolle saada vietya niin on riski siina tavallaan, etta samalla kun ehka johtajat tai



esihenkilot vahenee ettei se johtajuus vahene ja havia, ettei ihmiset jaa, ettei tuu orpo olo
ja ettei porukka jaa niin kuin tuuliajolle organisaatioissa. (A5)
Tyohyvinvoinnin asiantuntijoiden mukaan paras keino valttaa itseohjautuvuudesta juontava kaaos ja
tyontekijoiden liiallinen kuormittuminen on asettaa selvat tavoitteet seka yksiloille etta organisaatiolle.
Motivaation kannalta keskeisessa roolissa on se, etta tyontekijalla on selkea kuva omasta roolistaan,
tehtavistaan seka tekemisen syista. Itseohjautuvuus edellyttaa myos psykologista turvallisuuden tunnetta,
joka syntyy organisaatioissa, joissa on luottavainen ilmapiiri avoimeen keskusteluun. Lisaksi

itseohjautuvuus vaatii hyvaa itsetuntemusta ja -ymmarrysta. (Savaspuro & Jarenko 2019, 46.)
Itseorganisoituminen

Itseorganisoinnissa puhutaan organisoitumisen tavasta, jossa ylhaalta alas ohjaavat rakenteet on
minimoitu. Talloin ei ole kiinteita rooleja, ennalta maarattyja komentoketjuja ja jaykkia hierarkioita.
Organisoitumisen tapa muokkautuu tarpeiden mukaan ja muuttuu tyontekijoiden tarpeiden muuttuessa.
lhmisten vuorovaikutuksen merkitys korostuu, tyontekijat ovat vuorovaikutuksessa tehtavan toteuttamisen
kannalta olennaisten ihmisten kanssa ja erilaiset tiimit muotoutuvat ratkaistavien ongelmien kannalta

avainhenkiloiden ymparille. (Martela & Jarenko 2017, 12.)

Itseorganisoiduilla organisaatioilla on edelleen organisoitumista ohjaavat saannot ja rakenteet, joiden
puitteissa toimitaan. Tavoitteena on etsia ns. minimaalista elinkykyista rakennetta (minimum viable
structure), jossa tarjotaan toisaalta riittavasti selkanojaa toiminnan organisoimiseksi, mutta samalla
pyritaan varmistamaan riittava vapaus tyontekijoiden jarkevaksi kokemalla tavalla. (Martela & Jarenko
2017, 14.) Organisaatioiden kypsyysasteen mukaista itseohjautuvuuden tarkastelua kontrollin ja

autonomian akselilla pohtii erds haastateltava seuraavasti:

yks asia, mika vaikuttaa hirvean paljon on se ikaan kuin organisaation koko ja kypsyysaste.
Onko tavallaan nuori, pieni, kasvava, kasvava start up tai organisaatio niin se on ihan eri
jamassa. Siella vasta luodaan kaikkia prosesseja ja tekeminen on haslinkia ja sit se
pikkuhiljaa sita lahdetaan loytamaan niita tarpeellisia prosesseja ja vakinaistamaan sita
tekemista. Sit taas se on ihan eri asia, mita itseohjautuvuus tai itseohjautuvaksi
organisaatiotekeminen tarkoittaa sitten taas tammoiselle kypsyysasteeltaan pidemmalla
olevassa organisaatiossa, jossa se ongelma onkin ehka painvastainen, etta meilla onkin ehka
jo lilkaa meidan toimintaa ohjaavia ja rajaavia asioita tai meilla on jo liiankin pitkalle
viedyt prosessit ja niin poispain niin tota se vaatii myos ihan eri juttuja tietylla tavalla se
ketteraksi organisaatioksi rakentuminen. (A5)

Martela (2014, 53) kuvaa elaman eksistentiaalisia peruskysymyksia seka arvokkuuden ja motivaation
lahteita kahden peruskysymyksen avulla: 1) Onko elama elamisen arvoista? ja 2) Miten pysyn elossa? Elama
on elamisen arvoista silloin kun sen voi kokea merkitykselliseksi, jossa voi toisaalta toteuttaa itsedan,
mutta samalla ylittaa itsensa muiden avulla. Itsensa toteuttamiseen liittyy kyvykkyyden kokemus seka
vapaaehtoisuus/riittdva autonomia. Itsensa ylittamiseen liittyy yhteenkuuluvuus ja hyvantekeminen.
lhmisen perustarpeet siita, miten pysyn elossa, on kysymys selviytymisesta. Tahan ihminen tarvitsee

toisaalta turvallisuutta ja resurssien turvaamista ja toisaalta myos hyvaksyntaa muilta seka statusta.

Eras haastateltava pohti itseohjautuvuutta ja itseorganisoitumista seuraavasti:



Ylipaansa nk. itseohjautuvien organisaatioiden tai tallaisten itseohjautuvien organisaatioden
yksi suurimpia ominaisuuksia, joka aiheuttaa uhkia, on nimenomaan se, etta koska se toimii,
se on orgaaninen sosiaalinen yhteiso eli se luontaisesti, ne ihmisporukat, suosii tiettyja
tyyppeja ja hylkii toisia tyyppeja ja siis (ne) tyypillisestihan tallaisista organisaatioista
lahtee pois. Siella ei niinkaan tartuta huonoon suoritukseen ja anneta potkut vaan
ennemminkin niin, etta se yhteiso hylkii jotain ihmisia ja he hitaammin sitten poistuvat
sielta ikaan kuin orgaanisesti. Ja tolla viestinnalla just, etta kenelle kerrotaan ja kenelle ei
niin se antaa ihan hirveasti tyokaluja harjoittaakin sellaista tietoisestikin sellaista
hyljeksintaa, jolla voi olla tosi isotkin seuraukset sen ihmisen nakokulmasta. (A1)

Uudet organisoitumisen tavat seka itseohjautuvuuden nouseminen yha useamman organisaation arkea

ohjaavaksi teemaksi vaikuttaa myos yksiloiden osaamistarpeisiin. Tyontekijoiden ja organisaation on

opittava toimimaan uudella tavalla ja se vaatii myds uusia taitoja ja osaamista.

2.2.6 Psykologinen turvallisuus ja luottamus

Jotta yhteisdoppiminen on mahdollista, on tarkeaa, etta organisaatiossa vallitsee osaamisen kehittamista,
jatkuvaa oppimista ja tiedon jakamista tukeva luottamuksellinen ja turvallinen ilmapiiri. Johdon rooli on
keskeinen tallaisen ilmapiirin luomisessa. Seuraavaksi kasittelemme lyhyesti psykologista turvallisuutta,

jonka voidaan katsoa olevan yksi tarkea oppivan ja hyvinvoivan organisaation perusta.

Hierarkkinen organisaatiorakenne, joka perustuu jaykkiin ja rajoittuneisiin tyonsisaltGihin ja
asemavaltaan, ei toimi enaa ympariston muutoksessa, koska se on liian hidas ja raskas voidakseen vastata
ketterasti ja dynaamisesti asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Tyon luonteen muuttuessa tyoprosesseja ei
voi enaa valittomasti kontrolloida, jonka vuoksi tarvitaan toiminnallista joustavuutta, henkiloston
osallistamista seka luottamusta. (Manka & Manka 2018, 87.) Tutkimusten mukaan ndyttaa samalla silta,
nykypaivan nopeasti muuttuvassa maailmassa kaikki muutokset lisdaavat epavarmuutta tai siita, etta

koetaan pelkoa tyopaikan jatkuvuudesta (Blom 2008, 191).

Psykologisella turvallisuudella kuvataan yksilon kokemaa riskia siita, mita vaikutuksia hanen avoimella
keskustelullaan on. Psykologisesti turvallisessa ymparistossa ideoiden jakaminen organisaatiossa koetaan
turvalliseksi. Psykologisen turvallisuuden avulla selitetaan mm. sitd, minka vuoksi ihmiset jakavat joissain
yrityksissa informaatiota ja tietoa toisilleen avoimesti. Naissa organisaatioissa jaetaan myos virheet ja
opitaan yhdessa virheista. Nain ollen psykologisesti turvallinen organisaatio mahdollistaa myos yksiloiden
oppimisen. (Edmondson & Lei 2014, 24.)

Psykologista turvallisuutta voidaan tarkastella yksilon, organisaation ja ryhman tasolla (Edmondson & Lei
2014, 25). Psykologinen turva vaikuttaa merkittavasti organisaation tehokkuuteen silloin, jos tyoymparisto
on epavarma ja vaatii yhdessa tekemisen kulttuuria. Psykologisen turvallisuuden merkitys oppimisessa ja
yhteisooppimisessa on merkittava niin yksilo-, organisaatio- kuin ryhmatasollakin, koska suuri osa
organisaatioissa tapahtuvasta oppimisesta tapahtuu vuorovaikutteisissa verkostoissa. Merkitys oppimisen

tehostumiseen on erityisen tarkea nopeasti muuttuvassa maailmassa. (Edmondson & Lei 2014, 36.)



Psykologiseen turvallisuuteen laheisesti liittyva kasite on luottamus. Luottamus ja sitoutuminen nayttavat
kehittyvan vastavuoroisesti. Tydssa viihtyminen seka myonteiset tyohon liittyvat kokemukset nayttavat
edistavan vahvimmin luottamuksen kokemusta ja sitoutumista. Toisaalta sitoutumisen ja luottamuksen
puute nayttavat tutkimusten mukaan lisdavan stressioireita eli tyossa kuormittumista. Tyopaikat, joissa on
huono tyoilmapiiri, ovat riski tyontekijoiden hyvinvoinnille ja yleiselle terveydelle. Tyontekijoiden
hyvinvoinnin ja yrityksen taloudellisella menestyksella nayttaisi olevan vahva positiivisesti korreloiva
suhde. (Blom 2008, 191.)

2.2.7 Tyon tuunaaminen ja tyon muotoilu

Kuten aikaisemmissa luvuissa on todettu, nopeasti muuttuva tydelama edellyttaa , etta tyontekijat
osaavat muuttaa omia tyotapojaan, kokeilla uusia tapoja toimia, hyodyntaa osaamistaan monipuolisesti
seka pystyvat toimimaan itseohjautuvasti ja oma-aloitteisesti. My6s nopeasti muuttuvat tyonkuvat

jossa fokuksessa on tyohyvinvoinnin lisaaminen, tehdaan viela kuitenkin suhteellisen vahan. Kehittamisen
kohteena nayttaisi olevan enemman pahoinvoinnin vahentaminen eli tyokuormittuneisuuden ja sairauksien

vahentaminen seka ehkaisy. (Seppala et al. 2021, 9.)

Tyontekija voi muokata tyooloistaan, tyostaan ja elamastaan itselleen paremmin sopivan ja
kokonaisvaltaista hyvinvointia tukevan kokonaisuuden (Hakanen 2014, 350). Kun tyontekijoilla on olo, etta
heista valitetaan ja he tuntevat olonsa turvalliseksi tyosuhteessaan, silla on positiivisia vaikutuksia seka

tyon lopputuloksiin etta tyontekijoiden mielenterveyteen (Partzefall & Hakanen 2008, 11).

Jos tyoolosuhteet tukevat psykologisten perustarpeiden toteutumista itseohjautuvuusteorian mukaisesti,
tyontekija voi itse vaikuttaa autonomisesti omaan tychonsa tuunaamalla omaa tyotaan itselleen sopivaksi
ja tyohyvinvointia tukevaksi pysyakseen terveena kuormittavissa tydolosuhteissa. (Hakanen, Seppala &
Peeters 2017, 619). Tyon tuunaamisella tyontekija voi saadella ja tasapainottaa tyoolosuhteita pyrkien
vaikuttamaan tyon tuottamiin voimavaroihin ja vaatimuksiin parantaen tata kautta tyohyvinvointiaan ja
tyon imua. Tyon imu vaikuttaa terveyteen myos biologisesti, jossa tyo imu vaikuttaa positiivisesti
autonomisen hermoston toimintaan ja lisddntyneeseen parasympaattiseen saatelyyn (Seppala & al. 2021,
6).

Tyon tuunaus on tyontekijalahtoista toimintaa, jossa muokataan tyon sisaltoa ja tekemisen tapoja, siten
ettd tyo vastaa entistda paremmin tyontekijan vahvuuksia, arvoja, toiveita ja tarpeita. Tyon tuunaamisella
tarkoitetaan tyontekijalahtoista tyon kehittamista, jonka avulla tyontekija voi saadella tyon voimavara- ja
kuormitustekijoita ja siten saadella ja tasapainottaa tydolosuhteitaan, vaikuttaa tyon imun kokemukseen
ja edistaa tyohyvinvoinnin kokemusta. Tyon tuunaaminen saattaa myos suojata tyon kuormitustekijoiden
psykofysiologilta vaikutuksilta. Verkkovalmennusten kautta voidaan lisata tyon tuunamiseen liittyvaa
osaamista ja toimintaa ja ndin lisata tyon imua ja tyohyvinvointia. Tyon tuunaamiseen paneutuvan
verkkovalmennuksen avulla voidaan edistaa tyontekijoiden itseohjautuvuutta seka vastuun ottamista

omasta tyohyvinvoinnista ja motivaatiosta. (Seppala et al. 2021, 3; 8; 9; Hakanen 2021.)



Tyontekijoiden itsensa johtamista ja omasta motivaatiosta ja hyvinvoinnista vastuun ottamista voidaan
tukea ja edistaa myos yksiloiden osaamista kehittavien valmennusten avulla (mm. tyonohjaus, coaching,
verkkovalmennukset). Tyontekijat voivat saadella tyota tuunaamalla psykososiaalisia voimavaroja ja
vaatimuksia edistdaen tyon imun kokemusta muutosten ja kuormitusten yhteydessa. (Seppala et al. 2021,
8.)

Tutkimusten mukaan tyén ominaisuuksilla voi olla merkittava vaikutus yksiloiden tyohyvinvointiin,
uupumukseen, tyon kuormittavuuteen seka tyohon sitoutumiseen (Bakker & Demerouti 2006, 309;
Demerouti & Bakker 2011, ). Tyon tuunaamista voidaan tehda joko tyota ja tyoroolia laajentamalla tai
supistamalla. Laajentava tyon tuunaaminen on yhteydessa tyon imuun, kun taas supistava tuunaminen ei
nayta edistavan tyon imua vaan voi jopa vaikuttaa siihen kielteisesti. (Seppala & al. 2021, 12.)

Kasittelimme luvussa 2.1.4. tyohyvinvointia kuormitus- ja voimavaratekijoiden viitekehyksessa. Tassa
luvussa pohdimme tata tyon tuunaamisen ja tyon muotoilun viitekehyksessa. Bakker & Demerouti (2006,
309) tyon vaatimukset ja resurssit mallin mukaan henkilostoresurssien johtamisessa voidaan tarkastella
yksiloiden, ryhmi