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Esipuhe — Innostus luo uuden Suomen

Olin vuosi sitten muutaman viikon Kaliforniassa. Stanfordin ja Palo Alton positiivinen ja
luova ilmapiiri imaisi minut nopeasti mukaansa. Tunsin, ettd ideoita pyoriteltiin ja toteu-
tettiin pikavauhtia. Onnistumiseen kannustettiin ja epdonnistumisia pidettiin oleellisena
osana elamaa. Asema ei ollut tarked, vaan ideat ja tekeminen. Tyo6ta tehtiin ja uutta tyota
luotiin jatkuvasti.

Tulin takaisin kotisuomeen tdynné energiaa ja uusia ideoita. Masennuin alle viikossa. Uu-
sia ideoita ei haluttu kuunnella, ne vaiennettiin kuoliaaksi. Kenties esittija oli vaara. Sa-
maa kohtelua saivat kuitenkin my6s monet tuttavani. Onnistumisesta oltiin kateellisia ja
epdonnistuminen oli hieno vahingonilon kohde. Térméasinko vain vaariin ihmisiin vai oliko
vahingonilo ja ankeuttaminen sittenkin yhteisollinen, kenties jopa kansallinen ongelma?

Ryhdyin tarkemmin analysoimaan koko suomalaista yhteiskuntaa yhdessi nuorten suo-
malaisten huippututkijoiden kanssa. Ankeuttajia 16ytyi joka puolelta. Ajankohtaisessa
Kakkosessa oli peliteollisuusilta. Nuoret yrittdjat kertoivat innostuneesti maailmanvalloi-
tuksesta. Taas tuli kylmaa kyytia sosiaalisessa mediassa. "Peleilla ei hoideta vanhuksia".
"Pelit on peleja ja ei niista pida vientituotteita tehda".

Nama kyyniset kommentit saivat minut innostumaan teoriasta nimeltdan "positiivinen
psykologia". Mielestdni Suomi tarvitsee nyt erityisen paljon juuri tiata teoriaa. Onneksi
meilld on nousemassa uusi positiivisen ajattelun ihmisryhma vahitellen valokeilaan. Mie-
lestdni positiiviset ja innostuneet ihmiset luovat Suomen tulevat tydpaikat. Mielensapa-
hoittajat yrittdvat kuitenkin edelleen estid tdman varsin aktiivisesti. Nyt alkaa iloinen
taistelu innostuksen puolesta.

Taman erinomaisen pamfletin kirjan kirjoittajat Frank Martela ja Karoliina Jarenko usko-
vat, ettd tulevaisuudessa maailma jakautuu niihin yhteis6ihin ja maihin, jotka rohkaisevat
uusiin ideoihin, ja niihin yhteis6ihin ja maihin, jotka tukahduttavat ihmisten luontaiset
ideat. Entd jos Suomi voisikin olla esimerkkimaa maailmassa, jossa ihmisten luontainen
innostus saadaan parhaiten kanavoitua tuottavaksi toiminnaksi? Tata kysyvat kirjoittajat
ja tatd kysyn myos mina.

Jotta muutos on mahdollista, ensimmadinen iloinen taistelu on kaytdva peilin diressa.
Olenko itse innostaja vai mielensdpahoittaja? Monet timan kirjan luvut ja oivallukset sai-
vat minut miettimdan omia toimintatapojani. Osaanko itse innostunut elimasténi ja tyds-
tdni? Olenko innostuneiden vai eldmdansa kyllastyneiden ihmisten ymparéima? Vaiku-
tanko muihin positiivisesti vai negatiivisesti?

Enté olenko tydurani aikana osannut johtaa innostuneesti ja saanut porukat mukaan toi-
mimaan ryhmana? Nobel-voittaja Edmund Phelpsin mukaan taloustiede ei riittavasti ota
huomioon ihmisten innostusten ja motivaation ratkaisevaa merkitysté taloudelliselle me-
nestykselle. Nyt mitataan helposti passiivista tyotyytyvaisyytta kuin pitdisi mitata aktiivis-
ta innostusta.



Mitd enemmaén tydntekijoitd kontrolloi, sitd vdhemman ne tekevit mitddn muuta kuin ne
asiat, jotka heitd kiasketdan tekemaan. Oman jarjen kaytto ja kehitysnakékulma hiipuvat
sitd mukaan kun ulkoisia kriteereita lisatddn. Ei ole vaikea arvata, kumpi tyontekija on
organisaatiolle arvokkaampi, passiivinen yes sanaa toistava henkilé vai tekemisestddn
innostunut puurtaja. Tdssdhdn alkaa miettid jopa valtion normiohjausta kuntien suuntaan.

On jopa esitetty, ettd myonteisen tydilmapiirin ja tydntekijoiden valisen yhteenkuuluvuu-
den varmistaminen on nykyjohtajan tarkeimpia tehtavid. Puhutaan mahdollistavasta joh-
tamisesta. Tama siksi, ettd kun tyontekijat kokevat olevansa osa kannustava, turvallista ja
lamminhenkistd yhteis63, he ovat parhaimmillaan. Tarkea tekija on myos se, ettd yksilo
kokee organisaation toimintatavat reiluiksi ja oikeudenmukaisiksi.

Supercellin IlIkka Paananen Kiteyttda asian hyvin: "Vitsailen, ettd olen varmasti vahiten
vaikutusvaltainen toimitusjohtaja télla alalla - misti olen hyvin ylpea. Minun tehtavani on
hankkia parhaat tyypit, luoda heille parhaat mahdolliset olosuhteet ja luottaa siihen, etta
he hoitavat tyonsa hyvin”. Siksi suomalaisten yritysten tuleva menestys vaatii murrosta
tavassamme ajatella tyotd. Ja tima patee kaikkiin tyopaikkoihin.

Kirjoittajat puhuvat tyon imusta: tarmokkuudesta, omistautumisesta ja uppoutumisesta.
Positiivisessa tyon imussa oleva tydntekija voi hyvin, mutta on myds tuottavimmillaan.
Tyo6n imu ei ole sama asia kuin tydnarkomania. Kun tydntekijat kokevat flow-tiloja ty6s-
sadn, ovat he tyopaivankin jalkeen energisempia ja vihemmaén uupuneita kuin stressaan-
tuneemmat kollegansa.

Huipputiimista Kkirjassa on mielenkiintoinen maaritelma. MIT:n professorin Alex Pentlan-
din mukaan huipputuloksen tekevat ryhmat voidaan havaita jo sen perusteella, miten he
kommunikoivat. Jokainen ryhmaén jasen kuuntelee ja puhuu suurin piirtein saman verran.
Ryhman jasenet ovat energisida ja hakeutuvat tekemisiin kasvokkain. Ne ovat suoraan
tekemisissa keskenddn eivatka vain esimiehen kautta. Myos kahdenkeskiset keskustelut
ovat kunniassa.

Lisdksi huipputiimin jasenet ovat jatkuvasti tekemisissa myds muiden kuin oman tiiminsa
kanssa ja tuovat ulkoa uusia ajatuksia tiimiin. Jokainen meista voi miettia ideaalin huippu-
tilmin ja oman tyoyhteison vertailua. Huipputiimi ei siten synny huippuyksiléiden sum-
masta - huipputiimi on yhteis6na huippu.

Maailmalla uusiutumiskykyiset yritykset ja yhteis6t ovatkin nostaneet tyontekijoiden
osallistamisen ja kunnioituksen innovaatioprosessinsa ytimeen. Olenko esimerkiksi poli-
tilkkassa mukana huipputiimissa vai estdako keskindinen kilpailu ja kyraily lahes kaikki
luovat ajatukset? Onko eduskunta huipputiimi? Naita kysymyksia on pystyttava kysymaan
objektiivisesti ja katsomaan tuloksia tekojen kautta

Voimme nostaa samat teemat yksilon, yrityksen ja yhteison tasolta myods kansalliselle
tasolle. Esimerkiksi Pirjo Stahlen mielestd Suomen kansallisista innovaatiopuheista puut-
tuu sen tarkein elementti: innostus. Innostuksen puutteen seurauksena meilla kokeillaan
ja pilotoidaan aivan liian vahan. Vanhassa vara parempi. Byrokratia on jopa Suomen kal-
taisessa pienessd maassa jaykistanyt ajattelun.



Myo6s tama kirjan kirjoittajien mielesta kansallisella tasolla motivaation edistdminen vaa-
tisi kansakuntaa yhdistdvan vision.

Suomi voisi nyt muuttua varovaisesta taapertajasta ja ideologisesta debatoinnista aidoksi
pilottiyhteiskunnaksi, joka uskaltaa kokeilla ja olla erilainen.

Esimerkiksi perustuloa ei ole uskallettu kokeilla, koska sen peldtadn johtavat passivoitu-
miseen. Mitd jos se kannustavasti muotoiltuna johtaakin luovuuteen ja uuteen yrittdjyy-
teen?

Mitd jos eldkekysymyksid pohdittaisiin pakottamisen sijasta siitd ndkokulmasta, mitka
asiat saisivat ihmiset pysymaéan toissa yli seitsemankymppisiksi? Tai olisiko meidan kou-
lujarjestelmassa jotain kehitettdvas, ilman ettd aina osoitetaan sormella vanhoja PISA-
lukuja.

Enta jos Suomi pyrkisi olemaan se maa maailmassa, joka toimisi kansainvéliseni esimerk-
kina siita, miten ihmisten luontainen innostus saadaan kanavoitua tuottavaksi toiminnak-
si. Olisimme edelleen ahkera kansa, joka jatkossakin tykkaisi myos tyonteosta. Elakoon
idea-johtoinen yhteiskunta ja talous.

Tai kuten Kirjoittajat kenties luovemmin esittdvat. On tullut aika ajatella uusiksi koko
tyonteko. "Otsa hiessa on sinun leipasi tienattava” saattoi sopia niukkuudessa eldvan ag-
raarisuomen sloganiksi. Hampaat irvessd puurtaminen ei valitettavasti auta digiaikana,
kun luovemmat Kilpailijat puskevat puurtajan ohitse.

Saku Tuominen sanoi yhdessa artikkeleissa, ettd nyt tarvitsemme “creative hardworkers”.
Tuominen taisi olla oikeassa. Kiitos Filosofian Akatemialle ja antoisia lukuelamyksia kai-
kille.

Harri Jaskari

kansanedustaja

Eduskunnan tulevaisuusvaliokunta

Innostunut yhteiskunta -jaoston puheenjohtaja



Tiivistelma

* Siirtyma jalkiteolliseen yhteiskuntaan vaatii murrosta tavassamme ajatella tyota. Nobel-
voittaja Edmund Phelpsin mukaan taloustiede ei ota riittavalla tavalla huomioon ihmisten
innostuksen ja motivaation ratkaisevaa merkitystd taloudelliselle menestykselle. Kun
Suomessakin uudet tyopaikat syntyvat luovuutta ja asiakaspalvelutaitoja vaativille aloille,
ei tyontekijoiden sisdinen motivaatio ole vain keino rekrytoida parhaat osaajat. Uusiutu-
miskykyé edellyttidviassa taloudessa se on yritysten menestymisen elinehto.

* On kaksi perustavaa tapaa motivoitua: sisdinen ja ulkoinen. Ulkoinen motivaatio on re-
aktiivista, se rakentuu keppien ja porkkanoiden varaan: tehtdvan sijasta huomio on siita
saatavissa palkinnoissa ja valtettdvissa rangaistuksissa. Sisdinen motivaatio on proaktii-
vista: tekeminen itsessddn sytyttdd henkilon, hdn etsiytyy tekemdin itseddn innostavia
asioita. Vaikka ty6ssa padosin on molempia elementtejd, on jompikumpi motivoitumistapa
useimmiten dominoiva. Tutkimustulokset osoittavat vahvasti, ettd sisdinen motivaatio on
optimaalinen tila sekd tydntekijan ettd tyonantajan nakokulmasta. Sisdisesti motivoitunut
tyontekija voi hyvin, mutta on myos tuottavimmillaan. Innostus korreloikin selvasti tuot-
tavuuden kanssa. Siksi johtajien tirkein tehtidva on tyontekijoidensa sisdisen motivaation
vaaliminen.

* Tyontekijoiden hyvinvointia on tavattu mitata tyotyytyvaisyyskyselyin. Tyytyvaisyys on
kuitenkin passiivinen tila, kun taas innostus on aktiivinen tila. Siksi innostus on organisaa-
tion kannalta selvasti relevantimpi mitattava suure. Tyon imua koskeva laaja kansainvali-
nen ja kotimainen tutkimus osoittaa selvasti, ettd innostuneet tyontekijat ovat hyvin-
voivempia, terveempii, luovempia ja tehokkaampia tydssian ja tima ndkyy lopulta myos
yrityksen tuloksessa. Innostus on erityisen tiarkea toiss3, jotka vaativat luovuutta, asiakas-
palvelua tai joissa maaran sijasta laatu ratkaisee.

* Sisdisen motivaation johtaminen tarkoittaa kolmen elementin vaalimista: tydntekijan
sisdinen motivaatio rakentuu omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden koke-
muksista. Omaehtoisuus tarkoittaa valinnan- ja toiminnanvapautta, sitd vahvistetaan an-
tamalla tyontekijalle tilaa toteuttaa tyonsa itsenaisesti ilman liikaa kontrollia. Kyvykkyys
tarkoittaa tunnetta aikaansaamisesta ja oppimisesta, sen tukeminen edellyttaa toimivien
palautejarjestelmien ja osaamisen kehittamisjarjestelmien rakentamista. Yhteisollisyys
tarkoittaa tunnetta siitd, ettda on osa valittavaa yhteis6a ja pystyy tekemaan hyvaa muille.
Johtaja tukee sita kirkastamalla tyon laajempaa merkitysta ja sitomalla yhteis6én yhteisen
padmaaran taakse.

* Perinteiset palkitsemisjarjestelmat johtavat huonosti suunniteltuina epatoivottuihin
lopputuloksiin: palkittujen motivaatio ei lisdanny, mutta jarjestelman koettu epaoikeu-
denmukaisuus vahentdd muiden motivaatiota. Liika keskittyminen ulkoisiin palkkioihin
voi my0s tuhota yksilon sisdisen motivaation. Hyvin suunnitellun palkkiojarjestelman
tulee olla lapinakyva, oikeudenmukainen ja tukea tyontekijoiden omaehtoisuutta.



* Nuorten syrjaytyminen tydelamasta on halyttavan yleista ja tulee kalliiksi. Varhaiseldke-
pommin purkaminen vaatii tydeldaman kehittdmistd sekd mielekkdédn tekemisen tarjoamis-
ta kaikille syrjaytymisvaarassa oleville. Ennaltaehkiiseva tyd sddstdd rahaa ja pelastaa
ihmisia.

* Eldakeidn nostamisen sijasta tulisi miettid, milla muutoksilla saisimme ihmiset haluamaan
jatkaa tyontekoa myos vanhemmalla idlld esimerkiksi osa-aikaisesti. Meilld on kasvava
joukko hyviakuntoisia ja aktiivisia eldkeliisii, joiden omaa eldiméanlaatua sopiva tyonteko
voisi parantaa - samalla kun yhteiskunnan huoltosuhde selvasti paranisi.

* Koulutusjarjestelma on mietittdva uudelleen jalkiteollisen tydeldamén tarpeiden nako-
kulmasta. Valttamattomien teknisten taitojen ohella koulutuksella tulisi olla kaksi padpai-
nopistettd: nuoren tukeminen oman kutsumuksensa l6ytdmisessa ja nuoren omaehtoisten
kykyjen vahvistaminen oman osaamispddoman, urakehityksen ja ylipaansa elaméan hallin-
nassa.

* Pitkdssa juoksussa suomalainen vienti voi rakentua vain luovuuden ja uuden luomisen
varaan. Siksi uusiin kasvuyrityksiin ja digitaaliseen perusinfrastruktuuriin on panostetta-
va: Ne ovat Suomen tulevan taloudellisen menestyksen kivijalka.

* Koneellistumisen toisen aallon myo6ta automaatio ja tekoily tulevat korvaamaan koko-
naisia ammattikuntia. Elinkeinoeldméan tutkimuslaitoksen mukaan kolmasosa suomalai-
sista tyopaikoista on vaarassa. Uhkana on siirtyma hypermeritokratiseen yhteiskuntaan,
jossa luovaa tyota tekevan kapean eliitin rinnalla valtaosa kansalaisista kilpailee vihene-
vistd matalapalkkatdisti. Tdma saattaa olla suurin murros tydeldméassa sitten teollisen
vallankumouksen ja siihen vastaaminen vaatii tdysin uudenlaista tapaa suhtautua tyéhon
ja rohkeaa yhteiskunnallisten rakenteiden uudistamistyota.

* Osallistuminen kansalaisyhteiskuntaan, vapaaehtoistoimintaan ja julkisiin innovaatioi-
hin perustuu sisdiseen motivaatioon varassa. Siksi erilaisia kansalaisosallistumisen muo-
toja tulisi tarkastella siitd nakékulmasta, miten ne tukevat kansalaisten omaehtoisuutta,
kyvykkyytta ja yhteisollisyytta. Oikeilla toimenpiteilla voimme selvasti lisata ihmisten
kiinnostusta osallistua paikallisiin ja kansallisiin yhteiskunnallisiin prosesseihin seka
luoda uusia arvokkaita tuotteita ja palveluita julkisten innovaatioprosessien kautta.

* Perustulon peldtddn passivoivan ihmisid, mutta tdma huoli perustuu reaktiiviseen ih-
miskuvaan, joka ei ota huomioon ihmisen aktiivista perusluonnetta: parhaimmillaan pe-
rustulo vapauttaisi ihmiset toteuttamaan sellaisia projekteja, joista he ovat vahvemmin
motivoituneita ja joiden kautta he pystyvat paremmin palvelemaan yhteiskuntaa. Ideolo-
gisen keskustelun sijasta olisikin mielekasta jarjestdd pilottiprojekteja aiheesta, joista
saatujen tulosten perusteella voidaan tehda johtopaatoksia sopivasta etenemissuunnasta.

* “Paskaduuni” saa sisdisen motivaation kontekstissa uuden maaritelman: paskaduuni on
tyotd, jossa ihminen ei paase tyydyttamaan perustarpeitaan eli omaehtoisuuden, kyvyk-
kyyden ja yhteisollisyyden kokemusta. Mika tahansa ty6 voi olla paskaduunia. Sen sijaan
monen matalapalkka-alan mainetta olisi mahdollista kohottaa tiedostamalla niiden kyvyn
tyydyttaa ihmisen perustarpeita. Vaikka palkka on tarkea tekija, voidaan ihmisten tyotyy-
tyvaisyytta ja elamanlaatua parantaa myos keskittymalla itse tyon laatuun.



* Kansallisella tasolla sisdisen motivaation edistdiminen vaatisi kansakuntaa yhdistavan
vision. Tallainen pdamaara kanavoisi ihmisten sisdisen motivaation yhteisen padméaaran
edistimiseen. Entd jos Suomi pyrkisi olemaan se maa maailmassa, joka toimii kansainvali-
sena esimerkkina siitd, miten ihmisten luontainen innostus parhaiten saadaan kanavoitua
tuottavaksi toiminnaksi. Olisiko tdssd padmaéar3, jonka puolesta tehda tyota?



Johdanto

“Mitd laajemmin globalisaatio ja IT-vallankumous etenevit ja sulautuvat yhteen, sitd
enemmdn ne tulevat tuhoamaan vanhat kategoriat ‘kehitysmaa’ ja ‘kehittynyt maa.’
Olemme vakuuttuneita, ettd tulevaisuudessa maailma jakautuu niihin maihin, jotka
rohkaisevat ja mahdollistavat mielikuvituksen laajan kdytén, ja niithin maihin, jotka
tukahduttavat tai eivit vain kehitd ihmisten luovuutta ja kykyd luoda uusia ideoita,
perustaa uusia teollisuudenaloja ja vaalia heissd piilevdd potentiaa.”

- Thomas Friedman & Michael Mandelbaum (2012: 151)

Innostuneet tyontekijat ovat edellytys kestavalle talouskasvulle. Ndin vaittaa taloustieteen
Nobelisti Edmund Phelps tuoreessa kirjassaan Mass Flourishing (2013). Laajan historial-
listen aineistojen tarkastelun pohjalta hdn esittdd, ettd kansantalouksien tuottavuuden
kasvu voidaan pitkalti selittda sen perusteella, kuinka hyvin yhteiskunta tukee uusien
oivallusten syntymistd ja innovaatioiden jatkojalostusta. Yrittdjyytta tukevat taloudelliset
rakenteet ovat tdssd avainasemassa, mutta Phelpsin mukaan klassinen taloustiede sivuut-
taa toisen, yhta olennaisen resurssin: sen miltd ihmisista ja tyontekijoista tuntuu. Histori-
allisen analyysinsd pohjalta Phelps nikee, ettd tyontekijoiden asenteet ja tuntemukset
ovat ratkaisevassa asemassa heididn halukkuudessaan ja kyvyssddn luoda jotakin uutta.
Innovaatioiden syntyminen vaatii kulttuuria, joka tukee luovuutta, itseilmaisua, henkil6-
kohtaista kasvua ja tekemiseen uppoutumista. Toisin sanoen, innovaatiot edellyttavat
sisdisesti motivoituneita tyontekijoita.

Phelpsin viesti on erityisen tarked 2010-luvun Suomelle, koska tyontekijoiden innostuk-
sen ja taloudellisen menestyksen vilinen yhteys ei koskaan ole ollut niin vahva kuin oma-
na aikanamme. Kuten professori Pirjo Stahle (2014) asian Kitetyttda: “Innovaatiopuheesta
puuttuu sen tdrkein elementti: innostus.” Siirtyma jalkiteolliseen aikakauteen tarkoittaa,
etta teollisuusyritysten tarpeisiin kehitetyt johtamis- ja organisaatiomallit eivat enaa toi-
mi (ks. Ford & Bowen, 2008; Grant & Parker, 2009). Ne saattoivat toimia rutiinityén joh-
tamisessa, mutta koneellistumisen ja globalisaation my6ta rutiinity6 on katoava luonnon-
vara Suomessa: 2000-luvulla Suomesta on arvioiden mukaan kadonnut 200 000 teolli-
suustyopaikkaa (Soininvaara 2013). Taman pdivdan suomalainen ty6 tapahtuu muualla
kuin tehtaissa, esimerkiksi Helsingissa asiantuntijat ja erityisasiantuntijat ovat selvasti
suurimmat ammattiryhmat, asiantuntijatehtavissd tydskentelee yhteensd noin puolet
Helsingin tyontekijoista (Helsingin kaupungin tietokeskus 2013).

Uudet tyopaikat ja talouskasvu syntyvat aloilla, jotka edellyttavat tyontekijoiltd luovuutta,
ihmissuhdetaitoja ja jatkuvan kehittdmisen asennetta. Nailla dynaamisilla, nopeasti kehit-
tyvilla tietoty6- ja palvelualoilla proaktiivinen asenne (Erdogan & Bauer, 2005), luovuus
(Amabile et al., 2005), jatkuva kouluttautuminen ja vastuu omasta tuloksesta (Griffin et al.,
2007) eivat ole pelkdstadn menestystekijoitd. Ne ovat elinehtoja, jos tavoitteena on par-
jadminen globaaleiksi muuttuneilla markkinoilla. Taman ovat lopulta havainneet



my0s uusiutumiskykyiset perinteisen teollisuuden yritykset Toyota etunendssé, jotka ovat
nostaneet tyontekijoiden osallistamisen ja kunnioituksen innovaatioprosessinsa ytimeen
(Liker 2004). Siksi suomalaisten yritysten tuleva menestys vaatii murrosta tavassamme
ajatella tyota.

Tulevassa tyoelamassa voittajia ovat ne yritykset, jotka onnistuvat valjastamaan tyonteki-
joidensa sisdisen motivaation tuottavaan tyohon. Sisdisesti motivoitunut yksilé on innos-
tunut tyosta itsestddn eika pelkastidan niistd ulkoisista palkinnoista, joita ty6é hanelle tuot-
taa (Gagné & Deci, 2005). Tallainen tyontekija nauttii tydstdan ja sen tarjoamista mahdol-
lisuuksista itseilmaisuun. Siksi sisdisesti motivoituneet yksilot voivat paremmin (Niemiec
et al., 2009) ja innostumisella on myds merkittiavia terveysvaikutuksia: tillaiset yksilot
kokevat esimerkiksi 125 % harvemmin burnoutin (Spreitzer & Porath, 2012). Sisdisen
motivaation ansiosta tyontekijat ovat hyvinvoivempia, onnellisempia ja innostuneempia
tyOstaan.

Yrityksille tyontekijoiden innostus ja hyvinvointi on vuorostaan Kkilpailuvaltti - eika pel-
kdstddn sen takia, ettd hyvistd tydolosuhteista on tullut yhd vahvempi etu rekrytoitaessa
parhaita tyontekijoitd (Hewlett et al., 2009). Sisdisesti motivoituneet tyontekijat ovat luo-
vempia (Amabile, 1997), proaktiivisempia (Grant et al., 2007) ja sitoutuneempia tyohonsa
(Gagné & Deci, 2005). Myo6s innostuksen ja sisdisen motivaation tuottavuusvaikutuksista
on olemassa selvdi nayttod: innostuneet tyontekijiat saavat enemman aikaan ja tima na-
kyy lopulta myo6s yrityksen tuloksessa (e.g. Porath et al., 2012; Xanthopoulou et al.,, 2009).
Tuottavuuteen liittyen on vield huomattava, etti sisdinen motivaatio vaikuttaa erityisen
vahvasti tuloksen laatuun (Cerasoli & Nicklin, 2013), mikd modernissa ty6eldméssd on
usein pelkkda maaraa tirkeampi tuottavuustekija.

Myos Suomessa tutkijat (esim. Liukkonen et al., 2006) ja edistykselliset yritysjohtajat ovat
herdnneet sisdisen motivaation tarjoamille mahdollisuuksille. Kun Jorma Ollilalta kysyttiin
Nokian menestystarinan salaisuutta, hdn nosti keskeiseksi tekijaksi henkilokunnan oike-
anlaisen motivoimisen: "Tajusimme 1990-luvulla Nokiassa, ettd todella lahjakkaita ihmi-
sid ei vain oltu johdettu tavalla, jolla yhteisen osaamisen vahvuudet saataisiin esiin. ...
Kestavalla tavalla menestyvaa yritysta ei voi koskaan rakentaa palkka-armeijan varaan
poimimalla ulkopuolelta tiettyjen alojen ekspertteja ja panemalla heidat yhteen. Johtajan
on luotava motivaatio ja mietittava yhdessa jokin isompi merkitys yhteiselle tavoitteelle."
(Sajari, 2012: 55). Viime vuosina henkil6st66n panostamisen lipunkantajaksi on noussut
Kone, jonka toimitusjohtaja Matti Alahuhta on linjannut henkiléston hyvinvoinnin yrityk-
sensa keskeiseksi strategiseksi paamaaraksi. Kasvavalla IT-sektorilla Reaktor ja Futurice
ovat molemmat voittaneet Euroopan paras tydpaikka-palkinnon maaratietoisella henki-
16sto6n panostamisellaan ja konsoli- ja mobiilipelien puolella suomalaiset yritykset ovat
vuorostaan osoittaneet, ettd samalla reseptilla on mahdollista rakentaa nopeasti uusia
suuren luokan kansainvalisid menestystarinoita.

Taman raportin tavoitteena on selvittdd, mita talla hetkelld tieddmme innostuksesta, sisdi-
sestd motivaatiosta ja niiden vahvistamisesta. Raportti rakentuu ajankohtaisen psykologi-
sen ja organisaatiotieteellisen tutkimuksen varaan. Erityisesti positiivisen psykologian
viimeaikaiset uutta luotaavat tutkimustulokset auttavat katsomaan nykyisten luutuneiden
ajatus- ja johtamismallien taakse. Raportin ensimmaisessa osassa kdydaan lapi, mitd hyo-
tya innostuneista tyontekijoista on yksittdiselle tyontekijalle, yhteisolle, yritykselle ja yh-
teiskunnalle. Lisdksi tuodaan esiin sisdisen motivaation ja innostuksen kohtalonyhteys ja
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keskeiset tekijat, jotka yksilon sisdistd motivaatiota tukevat. Toisessa osassa fokus on
innostuksen ja sisdisen motivaation vahvistamisessa. Pyrimme tarjoamaan perusteltuja
vastauksia kysymykseen, miten yksilod ymparoiva yhteiso tai organisaatio voivat vahvis-
taa hanen kokemustaan sisdisestd motivaatiosta.

11



OSA I: Sisainen motivaatio — Mita ja miksi?

1. Innostus syntyy sisdisestd motivaatiosta

Vuonna 1969 Carnegie-Mellon yliopiston nuori jatko-opiskelija Edward Deci sai idean1.
Entd jos ulkoiset palkkiot eivat aina lisddkaan ihmisen motivaatiota? Jos lapsi pitda ruo-
honleikkaamisesta, voisiko olla niin, ettd kun vanhemmat alkavat maksaa hanelle tistj, ei
motivaatio suinkaan lisddnny vaan itse asiassa vdhenee: nautinto katoaa ja lapsi alkaa
leikata ruohoa vain rahasta. Jos verenluovuttajille aletaan maksaa pieni rahapalkkio, niin
voisiko olla niin, ettd viedessddn huomion pois jalosta auttamisesta se itse asiassa vihen-
tdisi luovuttajien maaraa? Eli voisiko olla tilanteita, joissa ulkoiset palkkiot sydvat pohjan
ihmisen motivaatiolta kiinnittimalld huomion pois tekemisesta itsestdan ja siitd luontai-
sesta nautinnosta, jota monet innostavat tekemiset tuottavat?

Tama oli kerettildinen ajatus sen aikaisessa behavioristisessa psykologisessa tieteessa,
jossa ihmiset haluttiin ndhda ulkoisen ehdollistumisen ja ymparistotekijoiden vélisessa
ristipaineessa rimpuilevina sdtkynukkeina. [hmisen sisdisiin tiloihin viittaaminen tieteelli-
sissa selityksissa oli tabu ja senkaltaisia ideoita esittdvat olivat vékisin tuomittuja margi-
naaliin. Taloustiedetta hallitsi vahvasti homo economicus, eli ajatus ihmisesta rationaalise-
na oman etunsa maksimoijana. Deci ei kuitenkaan luovuttanut, vaan paatti katsoa mihin
hdnen hypoteesinsa hianet veisi. Vuonna 1977 tuore jatko-opiskelija Richard Ryan innos-
tui hdnen ajatuksistaan ja liittyi hdnen tutkimusryhmainsa. Heiddn teoriansa nimeksi tuli
self-determination theory eli itseohjautuvuusteoria.

Vuosikymmenet kuluivat ja nuorista tutkijoista kasvoi arvostetun Rochesterin yliopiston
psykologian laitoksen professoreita. He saivat vakuuttavia tutkimustuloksia, jotka julkais-
tiin alan johtavissa lehdissi, mutta teoria sisdsyntyisesti aktiivisesta ihmisesti soti niin
vahvasti valtavirran intuitiota vastaan, ettd laajempaa tunnustusta teorialle ei sadellut.

Kaikki tdmd muuttui vuonna 1998, kun psykologian ja organisaatiotutkimuksen alalla
alkoi positiiviseksi psykologiaksi kutsuttu vallankumous (josta lisdd myoéhemmin). Kun
hyvinvoinnin ldhteita tutkiva positiivinen psykologia kasvoi ja valtavirtaistui, nousi myos
itseohjautuvuusteorian arvostus samassa tahdissa. Se oli yksi harvoja olemassa olevia
teorioita, joka kykeni antamaan empiirisesti vahvistettuja vastauksia siihen, mitka tekijat
vahvistavat ihmisen hyvinvointia ja suorituskykya. Timan seurauksena itseohjautuvuus-
teorian avainpaperi, vuoden 2000 'What and Why of Goal Pursuits’ (Deci & Ryan, 2000c¢)
nousi koko vuosikymmenen kymmenen viitatuimman psykologian tutkimusartikkelin
joukkoon kansainvalisesti. Kesdn 2013 teoriaa kéasittelevaan konferenssiin saapui yli 700
tutkijaa 39 eri maasta ja pelkdstaan viimeisen neljan vuoden aikana on julkaistu yli tuhat
itseohjautuvuusteoriaa koskevaa tieteellista tutkimusta (Ryan & Deci, 2013). Ei ole vaarin
sanoa, ettd se on oman aikamme johtava tieteellinen teoria ihmisen motivaatiosta.

1 Tarinan lahteena on henkilokohtainen keskustelu professori Decin kanssa. Han kertoi idean taus-
talla olleen esimerkiksi McGregorin (1960) ajatukset tydntekijoiden motivoimisesta seka psykologi-
an puolella tehdyt riittdimatonta perustetta (insufficient justification) koskevat tutkimukset. Myos
Richard deCharmsin sekd Robert W. Whiten motivaatioteoriat nousivat nopeasti tarkedéan rooliin
teorian kehityksessa.

12



350
300
250
200
150
100

xl.nl.oh-.tnmo
h o Ohoh O
O O SO O OO
— ey =g ey =y =y

2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012

Kuvio 1. Itseohjautuvuusteoriaa kasittelevien tieteellisten tutkimusten maara vuosit-
tain. (ldhde Ryan & Deci, 2013)

Itseohjautuvuusteorian ytimessd on ndkemys ihmisestd toiminnallisena olentona, joka
aktiivisesti hakeutuu tekemdain itsedan kiinnostavia ja itselleen merkittavia asioita. Pienet
lapset ovat prototyyppinen esimerkki tdstd ihmisen sisdsyntyisestd aktiivisuudesta. Kun
asiat ovat hyvin - maha on tdynna ja paikka on turvallinen - lapsi ei suinkaan passivoidu
odottamaan seuraavaa uhkaa, johon reagoida. Passiivinen oleminen on ’tylsad’ ja lapsi
etsiikin itselleen aktiivisesti tekemistad ja haasteita, joihin vastata erilaisten leikkien ja
pelien muodossa.

Evolutiivisesti ajateltuna myonteiset tunteet ovat olemassa aktivoidakseen meitd kokei-
lemaan jotakin uutta ja oppimaan uusia taitoja (Fredrickson, 2003, 2001). Kun oravanpoi-
kaset ajavat toisiaan takaa hyppien puusta puuhun, ei niilld ole mielessddn mitddn muuta
kuin takaa-ajon innostava kiihko. Samalla ne kuitenkin oppivat elintdrkeita taitoja, jotka
voivat tulevaisuudessa pelastaa niiden hengen, kun ne joutuvat pakenemaan jotakin todel-
lista saalistajaa. Samaten leikki on lapsille vain hauskaa puuhastelua, mutta tietimattaan
lapsi kasvattaa leikin kautta fyysisid ja sosiaalisia taitojaan, joiden avulla parjatd myo-
hemmin elaméassaan. Evoluutio ei siis ole muokannut meistd passiivisia uhkiin vastaajia,
vaan pdinvastoin aktiivisia innostavien ja mielekkdiden pdamaarien seka haasteiden etsi-
joitd. On jopa esitetty, ettd kykymme leikkisyyteen ja mielikuvituksemme on ihmislajin
menestyksen ja kehityksen keskeinen ennakkoedellytys (Huizinga, 1949).
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Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

On olemassa kaksi perustavaa tapaa motivoitua tekemisesta: sisdinen ja ulkoinen. Ulkoi-
nen motivaatio on reaktiivista. Se on uhkiin vastaamista ja selviytymisen kannalta olen-
naisten resurssien kerddmistd. Tekeminen ndhdaan siind valineena jonkin ulkoisen paa-
madran saavuttamiseksi, mutta tekeminen itsessdin tuntuu pakkopullalta, jonakin joka
tdytyy tehda kun ei muutakaan voi. Ulkoisessa motivaatiossa yksild joutuu ikddn kuin
tyéntdmddn itsensa tekemdain kasilla olevaa asiaa ja tdma on henkisid resursseja kulutta-
vaa (Ryan & Deci, 2008). Vertauskuvallisesti ulkoinen motivaatio tarkoittaa keppi- ja
porkkanamotivaatiota. [hminen on siind passiivinen olento, jonka liikkeelle saamiseksi
tarvitaan aina joko kielteista keppia tai myonteista porkkanaa.

Sisdinen motivaatio on proaktiivista. Siind yksilo aktiivisesti hakeutuu tekemain hanta
innostavia asioita. Tehtava ikdan kuin vetdd yksiloa puoleensa ja hdan kokee halua heittay-
tya tekemiseen riippumatta siiti, onko tarjolla mitdan ulkoista palkkiota. Koska ihminen
lahtokohtaisesti haluaa tehda sisdisesti motivoituneita aktiviteetteja, ei han joudu pakot-
tamaan itseddn pysymaidn asiassa, vaan energia virtaa tekemiseen luontaisesti. Tdmén
vuoksi téllainen tekeminen ei kuormita yksilod samalla tavalla kuin ulkoisesti motivoitu
tekeminen. Sisdinen motivaatio siis kumpuaa yksilosta itsestddn, se on seurausta hinen
aktiivisesta etsiytymisestddn tekemdan niitd asioita, jotka juuri hdnesta tuntuvat mielek-
kailta ja innostavilta.

Taulukko 1. Sisdisen ja ulkoisen motivaation ominaisuuksia

Ulkoinen motivaatio Sisdinen motivaatio
Reaktiivista Proaktiivista

Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset |Sisdinen innostus tekemiseen
Kaventaa nakokulmaa Laajentaa nakodkulmaa
Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen
Kuluttavaa Energisoivaa

lhminen tyontaa itsedan kohti Tekeminen vetaa puoleensa
"Keppi ja porkkana" "Leikki"

On vield hyva tarkentaa, etta Deci ja Ryan tekevat eron kahden erilaisen sisdisen motivaa-
tion muodon valilla (ks. Deci & Ryan, 2000c). Sisdsyntyinen motivaatio tarkoittaa sita, etta
tekeminen itsessddn on nautinnollista. Sisdistetyssd motivaatiossa tietty tekeminen vuo-
rostaan tuntuu arvokkaalta, koska se kytkeytyy itselle tarkeisiin padmaariin ja arvoihin.
Vaikka sisdasyntyinen motivaatio on kaikista vahvin motivaation muoto, on se luonteeltaan
hailyvampaa ja siksi pitkdjanteisen suorittamisen kannalta on usein olennaisempaa, etta
sisdistetty motivaatio on vahva (Koestner & Losier, 2002). Sisdistetyn motivaation kasite
on erityisen hedelmallinen tydeldmén kannalta. Tydssa padmadadranasettelu ja monasti
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toimintatavatkin tulevat enemman tai vihemman annettuna. Tallin sisdistetyn motivaa-
tion kisite laajentaa mahdollisuuksiamme tukea yksilon innostusta ja ohjata sita yhteisen
tavoitteen saavuttamiseen.

Vincent Van Goghin kaltainen taiteilija lienee hyva esimerkki ihmisest3, joka elad pelkas-
tddn sisdsyntyisen motivaation varassa. Kun inspiraatio iskee, hdan luo mullistavia nakyja
kankaalle sisdisen visionsa ohjaamana, mutta haneltad puuttuu kyky saada itsensa sangysta
ylos ja kankaan direlle niind hetkind kun tdma sisdinen palo ei ole riittivin voimakas.
Tamaénkaltaisesta taiteilijamyytistd huolimatta monien taiteilijoiden tuotteliaisuuden
takana on kyky tyoskennelld itselleen tirkeiden pdamaéairien eteen myds niind hetking,
kun inspiraatio on kadoksissa. Esimerkiksi saveltdja Pjotr TSaikovski on todennut ettd
"itseddn kunnioittavan artistin ei tule lyddd hanskoja tiskiin silld verukkeella, etti ei ole
oikealla tuulella.” Kun siis tavoitellaan sisdistd motivaatiota esimerkiksi tyonteossa, on
olennaista sekd rakentaa mukaan hetkid, jotka ovat sisdsyntyisesti innostavia ettd pitda
huolta ettd tehtdva kokonaisuudessaan kytkeytyy yksilon sisdistimiin arvokkaisiin paa-
maariin.

Palaamme tdhéan sisdisen ja ulkoisen motivaation teemaan raportin toisessa osassa, mutta
jo tissa vaiheessa on hyva korostaa, ettd lilan moni yritysjohtaja toimii alaistensa suhteen
ikadn kuin sisiistd motivaatiota ei olisi olemassakaan. Han pyrkii kontrolloimaan alaisiaan
tarjoamalla sopivia porkkanoita palkkioiden muodossa ja pitimilld valvonnan avulla
huolta, ettd kukaan ei onnistu luistamaan. Valitettavasti tdma on itsedan toteuttava ennus-
te: mitd enemman tyontekijoitd kontrolloi, sitd vihemman he tekevat mitdan muuta kuin
tasan ne asiat, jotka kdsketddn tekemaan (McGregor, 1960). Oman jarjen kayttd, innostus
ja kehitysndkokulma omaan tekemiseen hiipuvat pois, kun yksil6é keskittyy sopeutumaan
ulkoisesti asetettuihin kriteereihin. Tallainen kontrolloiva johtaminen luo passiivisia tyon-
tekijoita ja tAma on vahingollista yritykselle erityisesti luovemmilla aloilla seka asiakas-
palvelua edellyttdvissa toissa.

Yhteenveto

IThminen voi motivoitua kahdella tavalla, sisdisesti tai ulkoisesti. Ulkoisessa motivaatiossa
tekeminen on suoritus, joka tehdaan siihen liittyvien erillisten palkintojen kuten rahan
vuoksi. Sisdisessd motivaatiossa tekeminen itsessddn on oma palkkionsa, ihminen on in-
noissaan ja valmis tekemaan riippumatta siita, liittyyko asiaan mitdan ulkoisia palkkioita
tai rangaistuksia. Lapsen leikki tai aikuisen harrastukset ovat esimerkkeja aktiviteeteista,
joiden motivaatio on useimmiten sisdinen. Ylipadnsa kaikki sellainen tekeminen, jota kohti
yksilé tuntee vetoa, joka kiehtoo, kiinnostaa tai innostaa, on ldhtokohtaisesti sisdisesti
motivoitunutta.

Olennaista on ymmartad, ettd raja sisdisen ja ulkoisen motivaation valilla ei ole sama kuin
raja tyon ja vapaa-ajan valilla (katso kuvio 2). Vaikka tydhén maaritelmallisesti liittyy
palkkio, voi ihminen kokea tydnsa pakolliseksi velvollisuudeksi tai tavaksi saada palkkaa
ja menestystd (ulkoinen motivaatio) tai vaihtoehtoisesti ihminen voi olla innostunut tyo-
tehtavistddn itsessdin (sisdinen motivaatio). Kaytdnndssa jokaisella on tydssddn seka
sisdisesti ettd ulkoisesti motivoituneita hetkid, mutta useimmilla jompikumpi motivaatio
on dominoiva.
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Leikki,
Sisdinen | harrastukset,
hauskanpito

Kutsumus,
innostus tyossa

Motivaatio
e Tyo rahan
Kotityot ja y cai
Ulkoinen muut menestyksen
velvollisuudet )
vuoksi

Vapaa-aika Tyo
Konteksti

Kuvio 2. Sisdinen ja ulkoinen motivaatio ty0ssa ja vapaa-aikana

Miksi sisdinen motivaatio on sitten niin tirked? Miksi tyontekijdn, tyénantajan tai yhteis-
kunnallisen pdattdjan kannattaa olla kiinnostunut siitd, onko ty6 sisdisesti vai ulkoisesti
motivoitunutta? Siksi ettd sisdinen motivaatio tarjoaa kaksi karpasta yhdella iskulla: kuten
alla osoitamme, innostunut tydntekija on tuottavampi ja hanen tehokkuutensa on kesta-
vammalla pohjalla kuin ulkoisesti motivoituneen suorittajan. Samalla sisdinen motivaatio
on hyvaksi myds yksilolle itselleen ja hdnen omalle hyvinvoinnille ja terveydelleen. Seu-
raavaksi perustelemme tuoreen tutkimuksen pohjalta, miksi innostus on taloudellisesti
kannattavaa yritykselle ja lopulta myo6s miksi se on yhteiskunnallisesti tarkeaa.

Pureudumme myos sisdisen motivaation kolmeen perustekijadn, omaehtoisuuteen, ky-
vykkyyteen ja yhteisollisyyteen, joita joskus on lennokkaasti kutsuttu vapaudeksi, virta-
ukseksi ja vastuuksi. Omaehtoisuus tarkoittaa yksilon kokemusta siitd, ettd tekeminen ei
ole ulkoisen pakon sanelemaa, vaan hanestd itsestddn lahtoisin. Kyvykkyys tarkoittaa
kokemusta siita ettd tekeminen sujuu ja ettd yksilo kokee olevansa kyvykés ja aikaansaa-
va. Yhteisollisyys syntyy kahdesta asiasta: Yksilon kokemasta yhteydesta toisiin ihmisiin
ja hdanen kokemuksestaan siitd, ettd hidn kykenee tekemisensd kautta saamaan aikaan
hyvia asioita naille toisille ihmisille. Kun ndmé kolme elementtid ovat kunnossa, 16ytaa
ihminen sisdisen motivaationsa oli kyse sitten tyostd, opiskelusta tai vaikkapa urheilusuo-
rituksesta (ks. Deci & Ryan, 2004; Gagné & Deci, 2005; Vansteenkiste et al., 2007).
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2. Tyytyvdisyyden mittaamisesta innostuksen mittaamiseen

Perinteinen keskustelu tyontekijoiden psykologisista voimavaroista typistyy tavallisesti
tyohyvinvoinnin tarkastelemiseksi. Jo vuosikymmenten ajan ovat organisaatiot tavanneet
tehdd vuosittaisia henkilostotyytyvaisyyskyselyitd, joissa tyontekijoiden hyvinvointia
selvitetddn kysymalla heiltd kuinka tyytyvaisid he ovat tyohonsa, asteikolla 1-10. Naita
tyytyvaisyyslukuja johtajat ovat sitten seuranneet ja kiyttineet enemman tai vihemman
paatoksentekonsa tukena. Esimerkiksi Koneen toimitusjohtaja Matti Alahuhta korostaa,
ettd "tyytyvdinen henkilosté on sitoutunut yrityksen tavoitteisiin” (Heiskanen, 2013).
Niinpd "Kone mittaa sekd asiakastyytyvaisyyttd ettd henkiloston tyytyvaisyytta kerran
vuodessa. Ndmad ovat parhaita indikaattoreita siitd, miten liiketoiminta jatkossa kehittyy.”

Tieteen puolella debatti tyotyytyvaisyyden ja tuottavuuden vilisesti suhteesta on vuoros-
taan kdynyt kuumana jo vuosikymmenia. Aiheesta on tehty tuhansia tutkimuksia ja tulok-
set ovat osittain keskendan ristiriitaisia. Yleinen konsensus tuntuu kuitenkin olevan, etti
tyotyytyvaisyydelld on jonkinlainen mydnteinen vaikutus organisaation tulokseen, mutta
ei valttamatta kovinkaan suuri (ks. esim. Fisher, 2003; Judge et al., 2001).

Tyytyvaisyyteen keskittyminen on kuitenkin kapea nakékulma, joka ei tavoita olennaista.

Kun tyontekija merkitsee tyotyytyvaisyydekseen 9, voi se tarkoittaa ettd “hommat on ihan
ok, ei tartte tehda liikaa asioita, kahvihuoneessa on hauska heittda herjaa, palkka juoksee
ja kotiin paisee ajoissa.” Vaihtoehtoisesti se voi tarkoittaa ettd “tiimimme uusin projekti
on innostava ja uskon ettd kovalla panostuksella saamme aikaan hikellyttavan lapimur-
ron kuukauden sisdlld.” Edellinen tyontekija on passiivisen tyytyvdinen tyohonsi, mutta
ty0 itsessddn ei erityisemmin hintéd energisoi. Se on valttimaton paha, jonka hoitaminen
nykyisessa tydpaikassa onnistuu varsin Kivuttomasti. Jailkimmainen taas on aidosti innois-
saan tyéstddn ja valmiina valjastamaan koko Kapasiteettinsa projektin onnistumisen puo-
lesta. Ei ole vaikea arvata, kumpi tyontekija on organisaatiolle arvokkaampi, passiivinen
ok-henkil6 vai tekemisestdan innostunut puurtaja. Eika ole vaikeata myoskaan nahda, etta
johto voisi halutessaan suuresti vaikuttaa siihen, kummanlaisia tydntekijoita heiddn orga-
nisaatiostaan loytyy. Ongelmana on, ettd tyytyvaisyys mittarina ei kykene erottamaan
naita kahta toisistaan. Ja ilman toimivaa mittaria ongelma voi helposti jaada nakymatto-
maksi johtoportaalle. Ei siis ihme, ettd tyotyytyvaisyyden ja tuottavuuden valiltad ei ole
l6ydetty kovinkaan vahvaa mydnteista suhdetta.
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Korkea
aktivaatiotaso

Ahdistus Innostus

Tyostressi Tyon imu

Mielipaha Mielihyva

Tyohon Tyo-
leipaantyminen tyytyvaisyys

Masennus Viihtyvyys

Matala
aktivaatiotaso

Kuvio 3. Tunnekokemusten kaksi perusulottuvuutta (lAhde: Hakanen 2009, soveltaen)

Tyo6terveyslaitoksen tutkimusprofessori Jari Hakanen on osuvasti havainnollistanut tyy-
tyvaisyyden riittamattomyyttd mittarina ylla olevan kuvion avulla. Kun katsomme ihmisen
psykologista tilaa ty6ssa, on tyytyvaisyyden ja tyytymattdmyyden vialinen kahtiajako vain
yksi ulottuvuus. Yhtd tarked ulottuvuus on jaottelu aktiivisen ja passiivisen vireystilan
valilld. Taustalla tidssa jaottelussa on psykologisen tunnetutkimuksen perushavainto siita
ettd tunteita on parasta tarkastella kahdella akselilla, myonteisyyden ja kielteisyyden
lisdksi my0s aktivaatioasteen suhteen (Posner et al., 2005; Russell, 1980). Kun yhdistadm-
me ndma kaksi dimensiota, saamme nelja erilaista perusulottuvuutta, joilla ihminen voi
tydssaan olla: leipdantyminen, stressitila, tyytyvaisyys ja tyon imu (ks kuvio 3). Leipdan-
tyminen ja tyytyvaisyys ovat molemmat matalan aktivaatiotason tiloja, mutta tyytyvainen
tyontekija suhtautuu sentddn tydhonsda myonteisesti. Leipadntynyt tyontekija on paitsi
passiivinen, myos ahdistunut. Korkean aktivaatiotason tilat eroavat myoskin tunnevarinsa
ja motivaationsa osalta: stressaantunut tydntekija on halytystilassa ja tekee tulosta valt-
tadkseen olemassa olevia tai kuviteltuja uhkia. Innostunut tyéntekija on aktiivinen, mutta
myds hyvinvoiva.

Ndin tarkasteltuna tyytyvaisyys on toki parempi asia kuin tyohon leipddntyminen. Ja pit-

kalla tahtaimella se on kestdvampi tila kuin stressi ja tydholismi, joka hetkellisesta tehok-
kuudestaan huolimatta johtaa kapeakatseiseen puurtamiseen ja erilaiseen henkiseen ja
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fyysiseen oireiluun. Mutta tyytyvaisyys on alhaisen aktivaatiotason tila, kun taas ty6n imu
yhdistida sekd myonteisen tunnekokemuksen ettd korkean aktivaatiotason.

Taman raportin perusteesi on, ettd innostus on optimaalinen tila sekd tyontekijan ettad
tyonantajan ndakokulmasta. Innostunut tyontekiji voi hyvin, mutta on myos tuottavimmil-
laan. On ndytto4 siitd, ettd innostus ennustaa tuloksellisuutta paremmin kuin tyotyytyvai-
syys (ks. Christian et al., 2011; Harter et al,, 2002). Samalla se on kestdvampi tuottavuu-
den tila kuin stressi, joka kuluttaa yksilon resursseja, haittaa luovuutta ja on pitkalla tdh-
taimella merkittava terveysriski (ks. Hakanen & Schaufeli, 2012). Innostunut tehokkuus
on kestdvaa tehokkuutta. Sen avulla tyontekija ei tee hyvaa tulosta vain tdnaan, vaan tulee
toihin mielellddn myo6s huomenna (Bakker & Bal, 2010). Tydnantajalle innostunut tydnte-
kija nayttaytyy tehokkaana, omistautuneena ja valmiina panostamaan tyohon koko tar-
monsa ja tekemdidn enemmadan kuin mitd haneltd vaaditaan. Tyontekijalle mahdollisuus
olla innostunut on merkittivd hyvinvoinnin ja paremman eldminlaadun ldhde, jonka
myodnteiset vaikutukset siteilevit myos vapaa-ajalle. Innostus on siis harvinaisen selked
win-win -tilanne, jossa seka tyonantaja ettd tyontekija voittavat.

Mitd innostus tarkalleen ottaen on?

Innostus tarkoittaa siis tunnetilaa, jossa korkea aktivaatio yhdistyy positiiviseen tunte-
mukseen. Tyonteon yhteydessa tillaista innostusta on tutkittu erityisesti work engage-
ment -kasitteen alla, jonka professori Jari Hakanen (2009a) on suomentanut tyén imuksi.
Tyo6n imu on siis yksi tarkemmin maaritelty ja tieteellisesti tutkittu muoto yleisesta innos-
tumisesta.

Tyon imu koostuu kolmesta tekijastd: Tarmokkuudesta, omistautumisesta ja uppoutumi-
sesta (Ks taulukko 2). Tarmokkuus tarkoittaa sitd, ettd yksilo kokee olevansa tdynna ener-
giaa ja toimintatarmoa, joiden kautta hanelld on voimaa seldttdd myos eteen tulevat haas-
teet. Omistautuminen tarkoittaa vahvaa sitoutumista kasilla olevaan tehtdvaan, joka kum-
puaa kokemuksesta, ettd kyseinen tehtdva on merkittdva, inspiroiva ja vaivan arvoinen.
Kun tarmokkuus ja omistautuminen ovat kunnossa, seuraa tdsta usein tehtdavain uppou-
tuminen, joka tarkoittaa syvéllistd keskittymista tyotehtdvaan niin ettd aika ja ymparoiva
maailma unohtuvat.

Tata syvallisen uppoutumisen kokemusta on usein kuvattu myos flow-termilla. Flow on
professori Mihaly Csikszentmihalyin (1991/2008; 2002) lanseeraama termi kuvaamaan
sitd uppoutumisen tilaa, jonka han naki yhdistavan urheilijoiden, taiteilijoiden, koodarei-
den ja muiden omasta tekemisestdan innostuneiden henkiléiden kuvauksia tyénsa huip-
puhetkistd. Vahva flow-kokemus tarkoittaa tilaa, jossa yksilo uppoutuu tekemiseensa niin
syvasti, ettd hidnen oma minuutensa, kokemus ajan kulumisesta ja kaikki muu haipyvat
taka-alalle ja henkiléon koko olemus suuntautuu kasilld olevaan tehtavaan. Henkil6 voi
yhtdkkid havahtua ja tajuta kolmen tunnin hujahtaneen ohitse kuin huomaamatta.
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Taulukko 2. TyOn imun kolme keskeista elementtia

Tydn imu (work engagement)

Tarmokkuus Henkild kokee olevansa taynna energiaa ja etta hanelld on voimaa selattdaa myds eteen
tulevat esteet.

Omistautuminen  Henkild kokee kisilld olevan tehtivan merkittiviksi, inspiroivaksi ja vaivan arvoiseksi ja on
valmis sitoutumaan siihen.

Uppoutuminen Henkild kokee syvillistd keskittymista tydtehtdvaansa, jopa siind mddrin etta aika ja
ympardiva maailma unohtuvat.

Mita on positiivinen psykologia?

Ty6n imun ja innostuksen tutkimuksen vahva nousu 2000-luvulla kytkeytyy laajempaan
positiivisen psykologian esiinmarssiin tieteen kentalle. Murros alkoi vuonna 1998, kun
American Psychological Associationin senaikainen puheenjohtaja professori Martin Se-
ligman julisti ajan olevan kypsa hyvinvointia, voimavaroja sekd myodnteisid piirteitd ja
instituutioita tutkivalle tieteelle. Kuuluisissa positiivisen psykologian avaussanoissaan
héan ilmoitti missionsa olevan “osallistua tieteenalan ja ammatin luomiseen, jonka paa-
maadrdna on rakentaa niitd asioita, jotka tekevit eldmésta eldmisen arvoisen” (Seligman,
1999). Tama aloitti psykologian ja organisaatiotutkimuksen alalla vallankumouksen.

Seligmanin (1999) mukaan siihenastista psykologiaa oli hallinnut ongelmakeskeinen ih-
miskuva, jossa keskityttiin erilaisiin ihmismielen hairiéihin ja niiden ratkaisemiseen. Ta-
ma on jaloa ja arvokasta ty6td, mutta jattdd huomiotta kolikon toisen puolen: ne tekijat,
jotka tekevat eldmastd hyvaa ja elamisen arvoista. Pahoinvoinnin poistaminen on jalo
paamaard, mutta pahoinvoinnin poissaolo ei viela tarkoita hyvinvoinnin ldsndoloa. 2000-
luvulle tultaessa kielteisiin tunteisiin keskittyvid psykologisia artikkeleita julkaistiin kui-
tenkin 14 kertaa enemmaéin kuin mydnteisiin tunteisiin keskittyvia (Myers, 2000). Siksi
Seligman perddnkuulutti uutta tutkimusta ihmisen voimavaroista, hyvinvointia vahvista-
vista tekijoistd ja inhimillisestd kukoistuksesta (Gable & Haidt, 2005; Seligman & Csiks-
zentmihalyi, 2000).

Taulukko 3. Kolme madritelm&a positiiviselle psykologialle. Kahden ensimmaisen suo-
mennokset, ks. (Hakanen, 2009a)

Tutkimusta “niista olosuhteista ja prosesseista, jotka myOtavaikuttavat ihmisten, ryhmien ja instituu-
tioiden kukoistukseen ja optimaaliseen toimintaan” (Gable & Haidt, 2005:103).

“Tieteelliseen tietoon perustuvia ndkdkulmia siihen, mika tekee eldmasta eldmisen arvoista. Sen
huomion kohteena ovat ne inhimilliset olosuhteet, jotka johtavat onnellisuuteen, tayttymykseen ja
kukoistukseen” (Journal of Positive Psychology, 2005).

“MyOnteisia subjektiivisia kokemuksia, positiivisia yksil6llisia taipumuksia ja positiivisia instituutioita
tutkiva tiede, joka pyrkii parantamaan eldménlaatua ja ehkdisemaan tyhjan ja merkityksettOmén
el&man aiheuttamia patologioita” (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000:5).

Julistus osui hedelmaélliseen maaperadn ja aloitti nopean vallankumouksen psykologian
tutkimuksessa, jonka seurauksena positiivisesta psykologiasta on reilussa kymmenessa
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vuodessa kasvanut merkittdva psykologisen tutkimuksen osa-alue. Sellaiset kisitteet kuin
onnellisuus, eldméan tarkoitus tai inhimilliset voimavarat eivat ole endi muinaisten filoso-
fien ja halpojen self-help -kirjojen yksinoikeus, vaan niiden taakse on alkanut kertya vah-
vaa tieteellista tutkimusta, jonka avulla tiedimme nykyadn huomattavan paljon enemman
siitd, mika tekee ihmisen hyvinvoivaksi kuin vain viisitoista vuotta sitten (ks. esim Haidt,
2006; Sheldon et al., 2011). Tutkimusala on tuore, mutta erittiin lupaava, mita tulee mah-
dollisuuteen rakentaa tulevaisuudessa hyvinvoivempia yhteiskuntia perustuen tieteelli-
seen tietoon siitd, mika lopulta tekee ihmiset onnellisiksi.

Positiivinen psykologia on rantautunut vahvasti myds Suomeen. Erityisesti voimme tésta
kiittda Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Jari Hakasta, jonka ansiosta tyon imua
koskevaa laadukasta kotimaista tutkimusta on runsaasti (ks. erityisesti Hakanen, 2009a).
Esimerkiksi suomalaisia siivoojia (Seppald et al., 2012), tuomareita (Hakanen et al.,, 2012)
ja hammasladkareita (Perhoniemi & Hakanen, 2013) koskevat tutkimukset osoittavat, ettd
innostusta ja tyon imua koskevat kansainviliset tutkimustulokset, joita seuraavaksi esitte-
lemme, patevat hyvin myos suomalaisten tyontekijoiden keskuudessa (ks. esim. Hakanen,
Perhoniemi, et al., 2008; Hakanen, Schaufeli, et al., 2008; Mauno et al., 2007)

3. Innostus — The Business Case

“Tyétd tekevit aikuiset viettdvdt valveillaoloajastaan téissd enemmdn tunteja kuin
missddn muualla. Tyon tulisi jalostaa, ei tappaa, ihmisyyttd. Tydntekijoiden hyvin-
voinnin edistdminen ei ole vain eettistd, se on myds taloudellisesti jdrkevdd.”

- Harvardin yliopiston liiketaloustieteen professori Teresa Amabile (2011)

Miksi tyontekijoiden innostukseen kannattaisi sitten panostaa? Siksi ettd se ei ole ainoas-
taan itsessddn miellyttdvaa kaikille osapuolille. Se on lopulta myos tie yrityksen menes-
tykseen. Tassa luvussa kdymme ensiksi lavitse olemassa olevan tutkimuksen, joka osoittaa
innostuksen ja tuottavuuden vélisen kohtalonyhteyden. Sen jilkeen katsomme innostuk-
sen hyvinvointivaikutuksia koskevaa tutkimusta. Lopulta pyrimme vastaamaan myds
kysymykseen siitd, miksi innostus johtaa hyvaan tulokseen.

Aktiivinen ty6hyvinvointi korreloi selvasti tuottavuuden kanssa

Kreikkalaisessa pikaruokaketjussa mitattiin tyontekijoiden paivittdista tyon imua. Sitten
nditd tuloksia verrattiin kyseisen myymalan paivin euroméiriiseen tulokseen. Kavi ilmi
ettd tyontekijoiden tydn imu ennusti noin 8 % pdaivan tuloksesta (Xanthopoulou et al,,
2009). Euroiksi muutettuna tama tarkoittaa viittikymmenta euroa per tyontekija, mika on
huomattava summa ottaen huomioon ettd nima tyontekijit ansaitsivat keskimaarin vain
26 euroa paivassa.

Tutkimuksissa on myds osoitettu tyontekijoiden kokeman tyén imun yhteys esimiesten

arvioiman tuloksellisuuden kanssa (Bakker et al., 2012) ja opettajien tyon imun korreloi-
minen heidan tydssd onnistumisensa kanssa (Bakker & Bal, 2010). Lentoeméintien tyon
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imun on osoitettu olevan yhteydessa heidédn itse arvioimansa tyon tuottavuuden kanssa
(Xanthopoulou et al., 2008) ja hotellityontekijoiden tyon imun kytkeytyneen yhteen hei-
dan palveluasenteensa kanssa, mikd vuorostaan on vaikuttanut asiakkaiden arvioimaan
tyon laatuun (Salanova et al., 2005). Myos vapaaehtoistyontekijoiden kokema elinvoimai-
suus oli selvdssa yhteydessa heiddn esimiestensa arvioimaan tuloksellisuuteen (Carmeli et
al., 2009). Lisdksi tiimitason tyon imun on osoitettu olevan yhteydessa esimiesten arvioi-
maan tiimin tuottavuuteen (Torrente et al.,, 2012).

Ja mikd on totta ndissa yksittiisissad organisaatioissa ndyttda patevin myds yleisemmin.
Gallup-organisaation massiiviset kyselyaineistot kattavat tuhansia tulosyksikoita eri fir-
moista ja tutkija James Harterin johdolla he ovat selvittdneet tyontekijan sisdistd motivaa-
tiota tukevien tyoolojen vaikutusta tulosyksikodiden taloudelliseen menestykseen. Tyotyy-
tyvaisyyttd mitattiin yksinkertaisesti kysymalld ihmisiltd, kuinka tyytyvaisia he kaiken
kaikkiaan ovat tyohonsa. Sisdisen motivaation tukemista mitattiin 12 kysymykselld, esi-
merkiksi “T6issa on joku joka tukee kehitystdni”, “Minulla on ollut mahdollisuuksia oppia
ja kasvaa tyossani” ja “Tieddn mitd minulta odotetaan tydssani.” Heiddn tutkimuksensa
osoittavat, ettd seka tyotyytyvaisyys ettd innostuksen tukeminen ovat vahvasti yhteydessa
tyoyksikon tuottavuuteen, mitattiin sitd sitten kokonaistuloksen, tulos-per-henkil6 tai
liiketoimintayksikon tuottaman voiton perusteella. Innostavaksi koetut tyoolot korreloi-
vat kuitenkin vahvemmin tuottavuuden kanssa kuin tyotyytyvaisyys (.22 vs. .17). Eika
tassa vield kaikki, sama tutkimus osoitti ettd molemmat muuttujat korreloivat myos esi-
merkiksi asiakastyytyvaisyyden, tyontekijoiden vaihtuvuuden ja jopa tydturvallisuuden
kanssa. Tulostensa pohjalta Harter kollegoineen (2002) on arvioinut etta sisdistd motivaa-
tiota parhaiten tukeva neljannes tulosyksikoistda tekee yhdestd neljaan prosenttiin suu-
rempaa voittoa kuin huonoin neljiannes, ja heidan tyontekijansa ovat 25-50 % vahemman
alttiimpia vaihtamaan ty6paikkaa. Tyypillisen tulosyksikon kohdalla sisdisen motivaation
maarasta johtuvat erot tuottavuudessa tarkoittavat siis noin 80 000-120 000 dollaria
korkeampia kuukausituottoja.

Pelkat korrelaatiot eivat kuitenkaan kerro kumpaan suuntaan vaikutus kulkee, eli johtaa-
ko parempi tulos kasvaneeseen tyotyytyvaisyyteen vai toisin pain. Gallup-organisaation
tutkijat ovatkin pyrkineet vastaamaan myds tahan kysymykseen tuoreemmassa tutkimuk-
sessaan, jossa he osoittivat ettd vuodenvaihteessa mitattu tydolojen innostavuus ennustaa
tulosyksikon seuraavan vuoden asiakasuskollisuutta ja taloudellista menestysta (Harter et
al., 2010). Innostuneet tyontekijat olivat myos huomattavasti vahemman alttiita vaihta-
maan tyopaikkaansa. Tutkimuksen aikasarja-analyysi mahdollisti innostuksen ja tuloksen
vdlisen suhteen kausaalisen analyysin eli sen selvittamisen, kumpi vaikuttaa kumpaan.
Kavi ilmi ettd molemmat vaikuttavat toisiinsa niin, ettd on mahdollista syntyd myo6nteinen
kierre: innostus johtaa parempaan tulokseen ja parempi tulos vahvistaa innostusta. Olen-
naista kuitenkin oli se havainto, etta innostuksen vaikutus tulokseen oli selkeasti suurem-
pi kuin tuloksen vaikutus innostukseen. Hyvinvoivat tyontekijat siis todella siivittivat
yrityksen parempaan tulokseen (ks. myds Staw & Barsade, 1993). Tata havaintoa tukee
myo6s professori Jari Hakasen Suomessa tekema tutkimus, jossa tyon imu ennusti ham-
masladkareiden tuloksellisuutta tydssaan perati kolme vuotta mychemmin (Hakanen,
2009Db).

Miksi henkiléstéon vaihtuvuus on tdrked kriteeri: Uuden tyontekijdn rekrytointi ja

perehdytys ovat kalliita prosesseja ja kestdd aikansa ennen kuin uuden tydntekijdn
tulos vastaa Idhtevin tyéntekijin panosta. Sen vuoksi vaihtuvan henkilékunnan kus-
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tannukset organisaatiolle arvioidaan vdhintddn tydntekijin vuosipalkan hintaiseksi
(Harter et al, 2010). Jos siis neljdsosa henkil6kunnasta vaihtuu vuosittain ja keski-
mddrdinen palkka on $35.000, tdmd tarkoittaa tuhannen ihmisen yrityksessd helposti
4-10 miljoonan dollarin kustannusta (Harter et al, 2010). Téhdn kun pddlle laitetaan
vield kaikki se epdsuorempi haitta mitd tiimin hajoamisesta, kadotetusta hiljaisesta
tiedosta sun muusta seuraa, niin on selvdd ettd tyépaikat jotka onnistuvat pitdmddn
kiinni hyvistd tyédntekijoistddn menestyvit huomattavasti paremmin pitkdlld tdh-
tdimelld kuin ne, joissa ovi kdy tiuhaan. Siksi on olennaista tietdd, ettd tyon imu vd-
hentdd selvdsti henkiléston halukkuutta vaihtaa tydpaikkaa.

Yleisesti ottaen henkiléston hyvinvointiin panostamisen on investointi, joka maksaa itsen-
sa takaisin. Paitsi ettd tyontekijain myonteiset tunnetilat korreloivat vahvasti esimiesten
arvioman tydtehtdvissd onnistumisen kanssa (Wright et al,, 2007), ne ennustavat myds
myodnteistd palkkakehitystd ja parempaa tulosta vuotta myohemmin (Staw et al., 1994).
Brittitutkimuksessa selvitettiin tyohyvinvointia vahvistavan intervention vaikutuksia
valkokaulustyontekijoiden poissaoloihin ja tyotehokkuuteen (Mills et al., 2007). Valmen-
nusohjelman ja tydpajojen kautta henkilokunnalle tarjottiin tietoa omasta henkisesta ja
fyysisesta terveydestddn seka annettiin neuvoja, miten niita voisi parantaa. Tulokset ker-
toivat, ettd verrattuna samassa yrityksessa tydoskennelleeseen kontrolliryhméén, interven-
tioryhma oli vuodessa keskimaarin yli 4 pdivad vihemman poissaolopaivia ja lisdksi hei-
dan tyotehonsa kasvoi 10 %. Kun verrattiin vuoden pituisen intervention hintaa (£70 per
henkild) sen taloudelliseen hyotyyn, kavi ilmi ettd pelkistidan tyopoissaolojen vahentymi-
sestd seuraavat suorat sddstdt maksoivat intervention takaisin ldhes kaksinkertaisena.
Kun tdhdn laskettiin paille arvio lisddntyneen tyotehokkuuden tuomista taloudellisista
hyodyistd, paadyttiin siihen, ettd hyvinvointia vahvistavan intervention tuottoaste [ROI =
return on investment] oli 6:1, eli interventio maksoi itsensd takaisin kuusinkertaisesti
yrityksen parantuneena tuloksena. Ndiden ja muiden tutkimustulosten pohjalta London
School of Economicsin tutkijat ovat laskeneet ettd tyontekijoiden hyvinvointiin panoste-
tun punnan tuottoaste on 9 puntaa (Knapp et al. 2011). Toisin sanoen, valmennusohjel-
miin, hyvinvointity6pajoihin ja hyvinvointipalveluihin panostetut eurot maksavat itsensa
takaisin yhdeksankertaisina vahentyneina tydpoissaoloina ja lisdantyneena tyotehona.

On my06s nayttoa siitd, ettd henkilostoon panostaminen nakyy lopulta myos osakkeen
hinnassa. Amerikassa on julkaistu 80-luvulta ldhtien “100 best companies to work for”-
listausta, jossa yritykset pisteytetdan sen mukaan kuinka miellyttava tyopaikka on tyonte-
kijoiden ndkokulmasta. Tilastollinen tarkastelu osoittaa ettd jo parinkymmenen vuoden
ajan yhtiot tdlla listalla ovat nauttineet keskimaarin 4 % suuremmasta kurssinoususta
kuin muut yritykset (Edmans, 2011). Vuosi toisensa jalkeen ndma yritykset ovat siis on-
nistuneet yllattimaan osakkeenomistajansa positiivisesti, mika kertoo siita ettd markkinat
eivat vieldkdan osaa tdysin arvottaa oikein henkilokunnan hyvinvoinnin keskeistd merki-
tystd yrityksen tulokselle.

Michiganin yliopiston liiketaloustieteen professori Gretchen Spreitzer ja Christine Porath
kollegoineen ovat vuorostaan tutkineet kukoistusta (thriving) tydssa (Porath et al., 2012).
He madrittelevat kukoistuksen koostuvan kahdesta elementistd: Ensinndkin tyontekijoi-
den kokemasta elinvoimaisuudesta (vitality) eli missd maarin he kokevat olevansa tyos-
sdan tdynna energiaa ja tarmoa. Toinen kukoistuksen elementti koskee oppimista ja kehi-
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tystad eli sitd missd mairin tyontekijat kokevat oppivansa jatkuvasti uutta tydssain ja
tyonsa kautta. Olennaista on, ettd kukoistavat tyontekijat eivat ole passiivisessa tyytyvai-
syyden tilassa, vaan aktiivisessa kasvun tilassa, jossa he kokevat menevinsa jatkuvasti
eteenpain.

Tutkimuksissaan Spreitzer ja Porath ovat osoittaneet, ettd kukoistus tydssd on huomatta-
vasti vahvemmassa yhteydessa tyontekijoiden tuloksellisuuteen ja yritysjohtajien tehok-
kaaseen johtajuuteen (leadership effectiveness) kuin tyotyytyvaisyys. Kukoistus oli myds
yhteydessd parempaan terveyteen ja huomattavasti vihdisempdin loppuunpalamisen
tunteeseen ja tyopoissaoloihin (Spreitzer & Porath, 2012). Tulostensa pohjalta he arvioi-
vat, ettd kukoistavat tyontekijat ovat 16-27 % tuottavampia ja 32 % sitoutuneempia tyo-
paikkaansa (Spreitzer & Porath, 2012).

Kaiken kaikkiaan innostuksen taloudellisia hyotyja mittaava tutkimusala on tuore ja eri-
tyisesti lisda kausaalista ja objektiivista suoritustasoa mittaavaa tutkimusta tarvitaan.
Tuore meta-analyysi kerasi yhteen aihetta koskevat tdimanhetkiset tutkimukset ja arvioi
tyon imun ja tuottavuuden vilisen Korrelaation olevan merkittavaa luokkaa, noin 0.34-
0.43 riippuen mittaustavasta (Christian et al., 2011). On siis vahvaa kansainvalista ja ko-
timaista (Hakanen, 2009b) nayttoa siitd, ettd innostuneet tyontekijat todella ovat tuotta-
vampia tyontekijoita.

Innostus on tydntekijéiden kestavan hyvinvoinnin ldhde

Aikuinen tyota tekeva ihminen viettdd kolmasosan valveillaoloajastaan tdissa. Siksi ei ole
ollenkaan merkityksetontd, miltd hanestd sielld tuntuu. Kyselytutkimus suomalaisten
tuomareiden keskuudessa osoitti, ettd heiddn tydssdan kokema innostus ja tyén imu oli
suorassa yhteydessa heiddn elamantyytyvaisyyteensa (Hakanen et al, 2012). Ylipdadnsa
tyon imua kokevat tydntekijat ovat onnellisempia ja kokevat vihemméan masentumisoirei-
ta ja ahdistusta (Schaufeli et al., 2008). Yhteys ei pdde vain nykyhetkess3, vaan tyén imun
on osoitettu ennustavan tyytyvaisyyttd eldimaan ja alhaisempaa alttiutta masentua jopa
neljan vuoden paidhan (Hakanen & Schaufeli, 2012). Lisdksi tutkimukset osoittavat, etta
tyon imua kokevien tydntekijoiden itse arvioitu mielenterveys ja tydokyky ovat paremmat
(Hakanen et al., 2006; Parzefall & Hakanen, 2010) ja tydon imu on yhteydessda my®ds itse
arvioituun terveyteen ja biologisiin terveyttd edistdviin prosesseihin (Hakanen et al,
2006; Seppala et al., 2012). Tyén imun myonteinen vaikutus terveyteen nakyy myoés hol-
lantilaisia esimiehid koskeneessa tutkimuksessa, joka osoitti innostuneilla tydntekijoilla
olleen selvasti muita vihemman sairauspoissaoloja (Schaufeli et al., 2009). Lisdksi tyon
imua kokevat tyontekijiat ovat vihemman kyynisid ja kokevat vihemman somaattisia oi-
reita (Hallberg & Schaufeli, 2006). Sisdisesti motivoituneet tyontekijit eivat siis ole vain
tuottavia, vaan myos hyvinvoivia.

Tassad yhteydessa on myos tarked korostaa, ettd tyon imu ei ole sama asia kuin tyénarko-
mania, jossa pakonomainen tarve tehda tyota hallitsee ihmisen elamda (Hakanen et al,,
2012; Schaufeli et al., 2008). Tyénarkomania voi olla vakava uhka ihmisen terveydelle ja
perhe-elamalle, kun tyontekija ei osaa lopettaa. Vaikka innostuneet tyontekijat ovatkin
valmiimpia heittdytymaan tydohonsa koko tarmollaan, ei tdma tarkoita sitd, ettd he eivét
kykenisi myos irtautumaan siitd. On esimerkiksi osoitettu, ettd innostuneet tyontekijét
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kokevat tyonsa rikastuttavan myos perhe-eldimaansa (Hakanen et al., 2011) ja he jopa
nukkuvat yonsd paremmin (Hakanen et al, 2012). Tyossd koettu innostus vaikuttaa
myonteisesti myos vapaa-ajan laatuun: Kun tydntekijat kokevat flow-tiloja ty6ssaan, ovat
he tyopdivan jalkeen energisempid ja vihemmdan uupuneita kuin stressaantuneemmat
kollegansa (Demerouti et al, 2012). Innostunut puurtaminen ei siis kuluta voimavaroja
samalla tavalla ja yksilolle jda energiaa nauttia myds vapaa-ajastaan.

Kaiken kaikkiaan innostunut tehokkuus on kestavaa tehokkuutta. Innostuksen kokeminen
tyoviikon aikana kasvatti yksilon seuraavan viikon valmiuksia ja voimavaroja tehda tyon-
sd hyvin (Bakker & Bal, 2010). Tiukka stressi ja raastava deadline voivat potkia yksilon
tekemdain kovasti toita lyhyen aikaa, mutta pitkalla tdhtdimella tdma elimiston halytystila
kostautuu huonompana jaksamisena ja fyysisena oireiluna. Sisdisesti motivoituneet tyon-
tekijat ovat vihemman alttiita palamaan loppuun ja siksi he tekevat parempaa tulosta
tdnddn ja myos huomenna. Koska he ovat myos sitoutuneempia organisaatioon ja vihem-
man halukkaita vaihtamaan tydpaikkaa, heiddn ehtyméaton tarmonsa palvelee yrityksen
paamaaria pidemmalle tulevaisuuteen. Jos siis tavoitteena on loytda kestivan tyon malli,
on sen tukipilarina sisdinen motivaatio.

Miksi innostus johtaa hyvaan tulokseen?

Innostus on siis hyvaksi tuottavuudelle, mutta miksi ndin on? Syitd on monia. Tarkeimpa-
nd syyna on se yksinkertainen fakta, ettd innostunut tydntekija panostaa tekemiseen kai-
ken energiansa. Tyon imu tarkoittaa nimenomaisesti tarmokasta innostusta tekemiseen ja
mitd enemman energiaa tyotehtdvain kayttas, sitd paremmin siind keskimaarin parjaa
(ks. Bakker & Bal, 2010; Beal et al,, 2006). Ulkoisesti motivoitunut tyontekija tekee sen
mitd tarvitaan, mutta sisdisesti motivoitunut tyontekija on mukana tekemisessd koko
persoonallaan. Siksi innostuneet tyontekijat ovat tutkitusti aloitteellisempia ja proaktiivi-
sempia tydssddn (Salanova & Schaufeli, 2008; Sonnentag, 2003). Jatkuvaa oppimista ko-
rostavassa nykykulttuurissa on myos olennaista mainita, ettd tydon imua kokevat tyonteki-
jat ovat halukkaampia oppimaan uutta ja kehittimaan taitojaan (Sonnentag, 2003).

Taman innostuksen seurauksena sisdisesti motivoitunut tyontekija myos jaksaa pidem-
paan: Ulkoisesti motivoitunut suorittaminen on henkisesti kuormittavaa, koska joudum-
me jatkuvasti huolehtimaan siitd, ettd huomiomme pysyy oikeassa asiassa (ks. de Ridder
et al,, 2012; Martela, 2013a). Sisdisesti motivoituneessa tekemisessd emme joudu kaytta-
maan itsekontrollia tehtdvdssd pysymisessd - innostavana se enemmankin vetdd meitd
puoleensa - ja niinpa tahdonvoimamme ei samalla tavalla visy (Ryan & Deci, 2008; Marte-
la, 2013b). Kun sisdisesti ja ulkoisesti motivoituneet henkilot suorittavat saman vaativan
tehtdvan, on sisdisesti motivoitunut henkil6 jalkeenpdin tutkitusti huomattavasti vahem-
man vasynyt (Moller et al,, 2006; Nix et al., 1999). Ndin hanella riittda energiaa myos seu-
raavaan tehtdvain ja pitkdssd juoksussa hdan on huomattavasti aikaansaavampi kuin te-
kemisen pakosta vasyva kollegansa.

Taman lisdksi myonteiset tunnetilat avartavat mieltd: ahdistunut ihminen katselee maail-
maa kapeiden silmalappujen lavitse, mutta iloiset tunteet saavat meidat tarkastelemaan
asioita laajemmasta perspektiivistd, olemaan avoimempia uudelle informaatiolle ja ylei-
sesti 10ytamaan luovempia ratkaisuja asioihin (Fredrickson, 2001, 2012; Nadler et al,,
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2010). Tama luovuus ja mielen joustavuus syntyy nimenomaan aktiivisista myonteisista
tunteista kuten innostuksesta eika tyytyvdisyyden Kkaltaisista passiivisemmista myontei-
sistd tunteista (Baas et al., 2008; De Dreu et al., 2008). Innostus avartaa siis mieltd, tekee
meidat vastaanottavaisemmiksi uusille nakokulmille ja saa meidat tarkastelemaan asioita
laajemmasta perspektiivista.

Ei siis ihme, ettd innostuneet tydntekijat ovat tutkitusti myos luovempia. Professori Tere-
sa Amabile on tutkimuksissaan osoittanut kuinka mydnteiset tunteet ja sisdinen motivaa-
tio ovat ratkaisevassa asemassa tyontekijoiden luovuuden vahvistamisessa (Amabile,
1997; Amabile et al.,, 2005). Lisdksi esimerkiksi Carmeli & Spreitzer (2009) osoittivat, ettd
tydssa kukoistaminen on vahvassa yhteydessa tydntekijoiden luovuuteen ja innovatiivi-
suuteen ja Kark & Carmeli (2009) vuorostaan osoittivat, ettd elinvoimaisuus (vitality)
johtaa luovuuteen tydssa. Suomessa Jari Hakanen on osoittanut kolmen vuoden seuranta-
aineistolla, ettd suomalaisten hammasladkireiden tyon imu ennustaa aloitteellisuutta ja
tydyhteison innovatiivisuutta (Hakanen, Perhoniemi, et al., 2008).

Tyontekijan innostuksella on myos iso merkitys asiakaskokemukselle. On esimerkiksi
osoitettu ettd tyontekijan myonteiset tunteet ja tistd seuraava ystavallisyys vaikuttavat
sithen, kuinka hyvidksi asiakas arvioi saamansa palvelun (Pugh, 2001). Kun tyontekija
kokee tyon imua ja asiakas arvioi hanen suorituksensa paremmaksi, on tilla vuorostaan
tutkitusti selva asiakasuskollisuutta lisdava vaikutus (Salanova et al., 2005). Innostus tart-
tuu ja innostunut tyontekija saa asiakkaan paitsi innostumaan, myo6s tuntemaan, ettd
tyontekija palvelee hiantd mielellddn. Kun koemme, ettd meitd palveleva tyontekija on
aidosti kiinnostunut meisti, on palvelukokemus myonteisempi ja oma hyvinvointimme
sen seurauksena parempi (Weinstein & Ryan, 2010).

Operatiivinen strategia ja palvelun arvoketju

Henkildstdn Liikevaihdon
v v DYSYvyys kasvu
Sisdinen P Ulkoinen :
—»| Henkiloston Asiakas- Asiakas-
palvelun 3 — I palvelun — it — g
laatu tyytyvaisyys anio tyylyvaisyys uskollisuus
Henkiltston - Kannattavuus
tuottavuus
' tyqnguvat g = « palvelutarjonnan ja :
* foimiston suunnitelu = palvelukonsepti: aniakkaan taroesn - palaava asiakas
= rekrytointi ja henkilstén palkitseminen tulokset asiakkaalle arp + asiakassuositukset

g kohtaaminen
+ osaamisen kehittaminen

* asiakaspalvelun tydkalut

Kuvio 4. Palvelun arvoketju (I&hde: Heskett et al., 2009)
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Myonteinen palvelukokemus puolestaan on osoitettu darimmaisen tarkeaksi tuloksenteki-
jaksi. Markkinajohtajuutta pidettiin pitkddn ylivoimaisesti tarkeimpana reittind tuloksen-
tekoon, mutta sittemmin on osoitettu asiakasuskollisuuden pystyvan kasvattamaan tulos-
ta jopa tehokkaammin. Reichheld ja Sasser kadvivdt vuonna 1990 Harvard Business Re-
view’ssa julkaistussa artikkelissaan lapi useita tapaustutkimuksia ja paattelivit, ettd kas-
vattamalla asiakasuskollisuutta 5 prosentilla yritys voisi kasvattaa tulostaan 25-80%
(Reichheld & Sasser, 1990). Muutamia vuosia my6hemmin professori Sasser kollegoineen
julkaisi analyysin palvelun arvoketjusta, jossa han jatkoi asiakasuskollisuuden merkityk-
sen pohdintaa (Heskett et al., 2009). Analyysin mukaan asiakasuskollisuus syntyy hyvasta
palvelukokemuksesta. Hyva palvelukokemus puolestaan perustuu myonteiseen ihmisten
viliseen kanssakdymiseen. Tama taas edellyttaa sitd, ettd asiakasrajapinnassa tydskente-
levat tyontekijat voivat hyvin ja suhtautuvat positiivisesti tyohonsa. Toisin sanoen, henki-
16ston tyytyvaisyys on valttdmiton ehto onnistuneelle asiakasuskollisuuteen pyrkivalle
palvelun tuotannolle (kuvio 4).

Tyon imu vaikuttaa siis tyotulokseen ensinndkin suoraan lisddamalla tyontekijan tekemi-
seen panostamia resursseja. Mutta timan lisdksi se parantaa tulosta myos epdsuorasti
esimerkiksi lisddamalla tyontekijan jaksamista, luovuutta ja kykya kohdata asiakas myon-
teiselld tavalla. Taulukkoon 4 olemme kerdnneet tyon imun ja innostuksen tarkeimmaét
todennetut vaikutukset.

Taulukko 4. TyOssa koetun innostuksen empiirisesti todennetut yhteydet

Tydn imu (work engagement)

* Organisaation tulos

(Xanthopoulou et al., 2009)

* Esimiesten arvioima tuloksellisuu: (Bakker et al., 2012)

* Tiimin tuottavuus
* Tydn tuloksellisuus
* TyBssd onnistuminen

* Onnellisuus

* Eldmantyytyvaisyys

* Vahentynyt masennusalttius
* Ahdistuksen vahyys

* Vahempi kyynisyys

* Sairauspoissaclojen vahyys
* Fyysinen terveys

* ltsearvioitu tydkyky

* Vahemman somaattisia oireita
* Parempi unenlaatu

* Perhe-elaman laatu

* Proaktiivisuus ja aloitteellisuus
* Halukkuus oppia uutta

* Tybyhteistin innovatiivisuus

* Aloitteellisuus

* Palveluasenne

(Torrente et al., 2012)
(Hakanen, 2009b)
(Bakker & Bal, 2010)

(Schaufeli et al., 2008)
(Hakanen et al., 2012)
(Hakanen & Schaufeli, 2012)
(Schaufeli et al., 2008)
(Hallberg & Schaufeli 2006)
(Schaufeli et al., 2009)
(Seppdld et al., 2012)
(Hakanen et al., 2006)
(Hallberg & Schaufeli 2006)
(Hakanen et al., 2012)
(Hakanen et al., 2011)

(Salanova & Schaufeli, 2008)
(Sonnentag, 2003)
(Hakanen et al., 2008)
(Hakanen et al., 2008)
(Salanova et al., 2005)

27

Tydinnostuksen tukeminen (employee engagement)

* Organisaation tuottavuus
* Asiakastyytyvdisyys

* Tydntekijdiden vaihtuvuus
* TySturvallisuus

* Asiakasuskollisuus

* Taloudellinen menestys

(Harter et al., 2002)
(Harter et al., 2002)
(Harter et al., 2002)
(Harter et al., 2002)
(Harter et al., 2010)
(Harter et al., 2010)

Kukoistus tydssa (thriving at work)

* Tydntekijdiden tuloksellisuus
* Tehokas johtajuus

* Tybpoissaclojen vihyys

* Parempi terveys

* Vihempi loppuunpalaminen

(Spreitzer & Porath, 2012)
(Spreitzer & Porath, 2012)
(Spreitzer & Porath, 2012)
(Spreitzer & Porath, 2012)
(Spreitzer & Porath, 2012)



4. lhmisen kolme psykologista perustarvetta

Tutkimustydnsa pohjalta Deci ja Ryan esittavat, ettd ihmiselld on kolme perustavaa psyko-
logista tarvetta, jotka ovat ratkaisevan tarkeitd ihmisen hyvinvoinnille, motivaatiolle ja
henkiselle kasvulle: omaehtoisuus (autonomy), kyvykkyys (competence) ja yhteisollisyys
(relatedness). Vaikka toiminnanvapaus, kyvykkyys ja yhteisollisyys ovat tieteellisesti tar-
kempia nimid niille perustarpeille, on osittain samaa ilmiokenttda kuvattu myos termeilla
vapaus, virtaus ja vastuu (Jarvilehto, 2013).

Lukuisat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd ndma kolme tekijaa selittavat leijonanosan
seka paivittdin kokemastamme etta pitkdaikaisesta hyvinvoinnistamme (Reis et al., 2000;
Ryan et al.,, 2010; Sheldon et al., 2010), niin ldnsimaissa kuin muissakin kulttuureissa
(Chen et al,, 2013; Chirkov et al., 2003). Psykologiset perustarpeet ovat olennaisia myds
yksilon kasvussa ja kehityksessa: Naitd kolmea tekijaa tukevat kasvuolosuhteet tuottavat
hyvinvoivia ja tasapainoisia aikuisia ja koulut, jotka tukevat niitd kolmea tarvetta saavat
parempia oppimistuloksia. Ndiden yleisten tulosten lisdksi ndiden kolmen psykologisen
tarpeen on osoitettu olevan merkittdvia tekijoitd niinkin erilaisilla elamanalueilla kuin
urheilijoiden motivaatiossa (Edmunds et al,, 2006; Gagne et al,, 2003), tietokonepelien
menestyksekkadssa pelaamisessa (Sheldon & Filak, 2008), paihderiippuvuuksien hoidossa
(Ryan et al,, 1995) ja terveyden edistimisessa (Van den Broeck, Vansteenkiste, & De Witte,
2008). Omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys ennustavat jopa sitd, kuinka laaduk-
kaaksi yksilot kokevat seksin (Smith, 2007).

Taman raportin kannalta olennaista on, ettd omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys on
osoitettu selitysvoimaisiksi myos tydeldméssa (ks. Gagné & Deci, 2005; Gagné & Vans-
teenkiste, 2013). Esimerkiksi Vansteenkiste et al. (2007) osoitti, ettd ne korreloivat hyvin
vahvasti tydssad koetun energisyyden ja elinvoimaisuuden (vitality), tydhon omistautumi-
sen seka tyotyytyvaisyyden kanssa (kaikki korrelaatiot yli .70!), kun taas Van den Broeck
et al. (2010; ks. myos 2008) 16ysi myonteiset korrelaatiot kaikkien kolmen perustarpeen
ja ty6ssa koetun tarmokkuuden seka itsearvioidun tuottavuuden valiltd. Sama yhteys pe-
rustarpeiden ja tyon imun vélilld pati myos Bulgarialaisissa valtio-omisteisissa yhtidissa
(Deci et al., 2001). Omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys ovat myos vahvoja selittavia
tekijoita yksilon tyossdan kokeman kukoistuksen suhteen (Spreitzer & Porath, tulossa).

Lisdksi tyontekijat, joiden psykologiset perustarpeet olivat tyydytetyt, kokivat vahemman
uupumusta (Van den Broeck et al,, 2010; Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte, et al.,
2008), olivat sitoutuneempia organisaatioonsa (Van den Broeck et al., 2010) ja vihemman
alttiita vaihtamaan tydpaikkaansa (Vansteenkiste et al., 2007). Kaikki kolme perustarvetta
korreloivat myds selvasti esimiesten arvioiman tyon tehokkuuden (performance) kanssa
(Baard et al., 2004). On siis selkeaa nayttoa siita, etta kolmen psykologisen perustarpeen
tayttyminen tyossa johtaa tyon imuun ja energisyyteen ja sitd kautta parempaan tyoétulok-
seen.

Autonomia on omaehtoisuutta

Autonomia eli omaehtoisuus tarkoittaa ihmisen kokemusta siitd, ettd hdan on vapaa paat-
tdmaan itse tekemisistdan. Autonomian edellytyksend onkin valinnan- ja toiminnanvapa-
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us, pakotettu ja tiukasti kontrolloitu tekeminen on sen vastakohta. Omaehtoisessa toimin-
nassa tekeminen ei tunnu ulkoa ohjatulta, sen sijaan motivaatio lahtee yksilon sisalta: han
kokee asian omakseen. Tama voi tarkoittaa sitd, ettd yksilo nauttii tekemisesta itsestdan
tai ettd yksilo kokee arvostavansa niitd pAamaaria, joita tekeminen edistdid. Autonominen
toiminta on omaehtoista, yksilé kokee motivaation olevan ldhtéisin hinesta itsestdan eika
ympariston tarjoamista kepeista ja porkkanoista.

Kuten mainittua, tutkimukset tukevat autonomian keskeistd roolia sisdisen motivaation,
innostuksen ja korkeamman tuottavuuden ldhteeni (esim. Bakker & Bal, 2010). Meidan
on hyvin vaikea innostua mistdan sellaisesta, johon meidat on pakotettu. Tima voi johtaa
jopa tilanteeseen, jossa yksilo oppii vihaamaan jotakin sellaista, josta hdn muuten olisi
voinut nauttia, vain siksi, ettd hianet alun perin pakotettiin sitd tekemaan. Koska autono-
mia lahtee yksilosta itsestdin, on johtajan haastavaa lisata sitd, mutta johtaja voi hyvin
helposti tuhota autonomian kokemuksen: kaikenlainen mikromanagerointi ja kontrolloin-
ti ovat tehokas tapa estida yksilod kokemasta autonomiasta kumpuavaa innostusta tyos-
saan.

On hyva vield tdhdentéi, ettd autonomia on eri asia kuin itsekkyys tai itsendisyys. Yksilo
voi olla tdysin autonominen, vaikka olisi osana isompaa ryhmaa. Organisaation tavoittei-
den mukaisesti toimiva tyontekiji voi kokea vahvaa omaehtoisuutta silloin, kun on sisais-
tanyt ja kokee omikseen nima tavoitteet ja arvot. Han ei siis koe noudattavansa kiskyja,
vaan kokee tehneensa itsendisen valinnan siitd, ettd haluaa seurata nditd ohjeistuksia.
Olennaista ei siis ole se, mista tavoitteet ovat alun perin lahtoisin. Olennaista on, kokeeko
henkild ne omikseen.

Kyvykkyys johtaa flow-tilaan

Kyvykkyys tarkoittaa yksilon kokemusta siitd, ettd hdn osaa hommansa ja saa asioita ai-
kaan. Kyse on siis tyontekijan osaamisesta ja aikaansaavuudesta: kyvykkadksi itsensa
kokeva tyontekija uskoo pystyvdnsa suorittamaan annetun tehtdvian menestyksekkaasti.
On helppo ndhd4, ettd ihmiset nauttivat enemman sellaisesta tekemisesta jossa parjaavat,
kuin sellaisesta, jossa suoritus jatkuvasti tokkii. Ei myoskdan ole yllattdvaa, ettd koettu
kyvykkyys on selvdssd yhteydessd parempaan lopputulokseen ja yksilon tuottavuuteen
tyopaikalla: kun yksilé kokee osaavansa homman, saa hdn my6s enemmaéin aikaiseksi
(Stajkovic & Luthans, 1998; ks. myos Xanthopoulou et al.,, 2008). Esimerkiksi Gallup-
organisaation tulosten tarkastelu osoitti, ettd kaikista tyontekijdille esitetyistd yksittdisis-
td kysymyksista se, joka ennusti parhaiten taloudellista menestysta, oli: "Minulla on tdissa
mahdollisuus péivittdin tehda niitd asioita, joissa olen paras” (Harter et al., 2010).

"Flow on ihmisen@ olon optimitila: tila, jossa kaikki sujuu kuin itsestaan.” (Jarvilehto, 2013)

Filosofian Akatemian tutkija Lauri Jarvilehto yhdistda kyvykkyyden tekemisessa koettuun
flow-tilaan. ]hmisen motivaatio on korkeimmillaan silloin kun tekemisen haastetaso osuu
niin sanottuun flow-kanavaan (ks. kuva 4), jossa oma osaaminen ja haastetaso kohtaavat
optimaalisella tavalla (Csikszentmihalyi, 1975). Kun haastetta on lilan vdhdn omaan
osaamiseen ndhden, yksilo tylsistyy. Toisaalta liian haastava tehtdva ja jatkuvat epdonnis-
tumiset aikaansaavat ahdistusta, joka tuhoaa myds nopeasti sisdisen motivaation.
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Motivaatiomme on parhaimmillaan silloin, kun tehtdva on sopivan haastava. Sopiva haas-
tetaso vuorostaan riippuu omasta osaamisestamme: mitd taitavampia olemme, sitd isom-
man haasteen tarvitsemme pitddksemme mielenkiinnon ylld. Flow-teorian kehittdjan
Mihaly Csikszentmihalyin mukaan flow-kanava on optimaalisen toiminnan tila, jossa ih-
minen on tdysin uppoutunut tekemiseensa. Siksi se on myo0s erittdin tuottava tila. Kun
esimerkiksi jalkapallopelaajat kokivat olevansa ottelun aikana enemmain flow-tilassa,
heiddn valmentajansa arvioivat heidin suorituksensa paremmaksi (Bakker et al.,, 2011).

Ahdistus
Flow-
kanava

Haasteet

Tylsyys

Y

Taidot

Kuva 5. Flow-kanava sijaitsee taitojen ja haasteiden leikkauspisteessa.

Yhteisollisyys on valittamista ja hyvantahtoisuutta

Kolmas sisdisen motivaation lahde kumpuaa ihmisen perustavasta tarpeesta olla yhtey-
dessa toisiin ihmisiin. Olemme luonnoltamme laumaelaimia ja haluamme tulla kohdatuksi
aidolla ja syvaillisella tavalla (Baumeister & Leary, 1995). Siksi motivaatiomme on vahvasti
kytkoksissd ympdrillamme oleviin ihmisiin: kun koemme olevamme osa kannustavaa,
turvallista ja ldmminhenkistd yhteisdd, olemme parhaimmillamme. Jos siis haluamme
tyontekijan olevan energinen ja voivan hyvin ty6paikalla, ovat myonteiset vuorovaikutus-
kokemukset kollegoiden ja pomon kanssa merkittdvassad asemassa (Carmeli et al.,, 2009;
Dimotakis et al.,, 2011).

Hyva tyo6ilmapiiri, jossa tydntekijat kokevat etta heista valitetdan, on siis ratkaisevan tar-

ked sisdisen motivaation elementti. Se on erityisen olennaista haastavina hetkina ja silloin
kuin tyotehtdva on raskas. Kun emme endi jaksa tai kun kohtaamme vastoinkdymisia,
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ovat kollegat se ratkaiseva tuki, joka auttaa meitd eteenpdin (Kahn 1993). Kun tima ele-
mentti puuttuu, on loppuunpalamisen ja muun oireilun riski huomattavasti suurempi.
Toisaalta tyoyhteisossa kytevat konfliktit ovat yksi tehokkaimmista tavoista tuhota ihmi-
sen tydhyvinvointi (ks. Martela, tulossa). Pahimmillaan tulehtunut ty6ilmapiiri tuhoaa
tyontekijoiden innostuksen kipindn totaalisesti ja he paatyvat tekemdan ty6tdan harmaan
pakon kautta. Ja se ei ole hyvéksi yksilolle itselleen eikd mydskédan organisaatiolle. Nykyi-
sessd tiimityoskentelyd korostavassa tydeldmissd timidn dimension merkitys korostuu
entisestddn: On esitetty, ettd myonteisen tyoilmapiirin ja tyontekijoiden valisen yhteen-
kuuluvuuden varmistaminen on nykyjohtajan tirkeimpia tehtavia (Carmeli et al., 2009).

Pelkdn myonteisen vuorovaikutuksen lisdksi toinen keskeinen elementti tassa psykologi-
sessa perustarpeessa on kokemuksemme siitd, ettd pystymme tekemadin hyvaa toisille.
IThminen on empaattinen olento, meilld on perustava tarve kokea tekevimme hyvaa muille
ihmisille (Batson et al., 2009; Tomasello, 2009). Olemme vahvasti motivoituneita autta-
maan laheisia ihmisid ja pitimaan huolta, ettemme ainakaan vahingoita muita ihmisia2.
Organisaatioissa on saatu hyvia tuloksia aikaan, kun tydntekijoitd on motivoitu ndyttamal-
14 heille konkreettisesti miten heidian tekeménsa ty6 hyodyttia toisia ihmisia (esim. Grant
2008). Yksi vahva motivaation ldhde on siis halu nihd3, ettd omalla toiminnallamme on
myodnteinen vaikutus ymparillaimme oleviin ihmisiin. Kun toimintamme kytkeytyy jonkin
itsellemme tarkean ihmisryhman tai arvon edistimiseen, energisoi timé meidat antamaan
parhaamme.

Kolme perustarvetta ja positiivinen keha

Omacehtoisuus, kyvykkyys ja yhteis6llisyys ovat ihmisen psykologisia perustarpeita (Shel-
don, 2011). Tama tarkoittaa sitd, ettd kun ihminen kokee jadvansa niista paitsi, on seura-
uksena turhautumista, apaattisuutta ja pahoinvointia. Kun ne ovat vahvasti lasna elamas-
sd, on yksil6é hyvinvoiva, motivoitunut ja toimintakykyinen. Tima psykologinen peruslaki
patee niin tydpaikalla kuin eldmassa ylipdaansakin. Siksi naihin perustarpeisiin panostami-
nen on ensiarvoisen tarkeatd, jos tavoitteena on innostaa tydntekijat antamaan parhaansa.

Parhaimmillaan ndma sisdisen motivaation kolme avaintekijad muodostavat positiivisen
kehan, jossa kukin tekija tukee seuraavaa (Jarvilehto, 2013). Toiminnanvapauksien lisaa-
minen mahdollistaa uusien haasteiden ja kokemusten etsimisen, joiden kautta oma osaa-
minen laajentuu. Laajempi osaaminen lisdd vuorostaan yksilon mahdollisuuksia olla tuot-
tava osa yhteis6dan: mitd enemman osaamme, sitd enemman pystymme antamaan toisille.
Ja kun osoitamme pystyvimme palvelemaan ymparoivaa yhteisod, on tdma yhteisé haluk-
kaampi antamaan meille lisdd resursseja ja vapauksia, joiden turvin mahdollisuutemme
omaehtoiseen toimintaan lisddntyy entisestddn. Yhdessa ne muodostavat sisdistd motivaa-
tiota ruokkivan kehén, jonka avulla yksilo voi 16ytda oman optimaalisen ja hyvinvointia
sateilevan toimintakykynsa (kuvio 6).

2 Tama on se tutkimusaihe, jota Frank Martela tutkii parhaillaan Rochesterin yliopistossa yhteis-
tyossa professori Richard Ryanin kanssa.
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Vapaus: Virtaus:
toimintakyky aikaansaaminen

Vastuu:
merkityksellisyys

N———

Kuvio 6. Sisaisen motivaation keha

Yhteenveto: Sisdinen motivaatio yksilon ja yhteison hyvinvoinnin lahteena

"Innovaatioista on tullut yrityksille kilpailullinen valttamattOmyys, on syyta olettaa,
etta innovaatiot johtavat tuloksen selvd&n kasvuun.”

— PricewaterhouseCoopers (2013)

Sisdisesti motivoituneet tyontekijat ovat innostuneempia, aktiivisempia ja tuottavampia
tyontekijoitd. He saavat enemman aikaan ja tekevit tulosta kestavalla tavalla. Kun yrityk-
set loytavat tavan vahvistaa tydntekijoidensa sisdistd motivaatiota tyotehtavidan kohtaan,
on tdlla kauaskantoisia myonteisiad seurauksia yrityksen innovatiivisuudelle ja tulokselle.

Erityisesti modernissa tiimityotd, aloitteellisuutta ja jatkuvaa oppimista korostavassa
tyokulttuurissa sisdisesti motivoituneet tyontekijiat padsevat loistamaan ja heiddn innos-
tunut panoksensa seka itse tyohon ettd tydpaikan ilmapiiriin on monen yrityksen tarkein
voimavara. Lisdksi innostuneet tydntekijat ovat sitoutuneempia tydpaikkaansa (Hakanen
et al, 2006; Hakanen, Schaufeli et al., 2008). Yhteiskunnan kannalta tdm4 tarkoittaa sita,
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ettd sisdinen motivaatio on ratkaisevan tarkea vélillisen hyvinvoinnin ldhde, se parantaa
yritystemme kilpailukykya.

Mutta sisdinen motivaatio vaikuttaa kansalaistemme hyvinvointiin myos suoraan. Ty6n
imua kokevat tyontekijat ovat onnellisempia, tyokykyisempia, terveempia ja heilla on
vahemman sairauspoissaoloja. Innostuneet tyontekijat myos nukkuvat paremmin ja naut-
tivat enemmaéan perheen kanssa vietetystd ajastaan ja vapaa-ajasta ylipdansa. Vaikka in-
nostunut tyoskentely on tehokasta, ei se kuluta voimavaroja samalla tavalla ja siksi ener-
giaa jaa myos tyon jalkeiselle eldmalle. Innostus ja sisdinen motivaatio ovat siis kestdvan
hyvinvoinnin lahde. Tukemalla omaehtoisuutta, kyvykkyyttd ja yhteisollisyyttd on siis
mahdollista saada hyvinvoivempia kansalaisia, joiden tehokkuus tyopaikalla on kestavalla
pohjalla (ks. kuvio 7).
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Omaehtoisuus Luovuus

Innostus
Tyon imu

Kyvykkyys |[=—> —>| Tehokkuus

Yhteisollisyys Hyvinvointi

Kuvio 7. Innostuksen arvoketju: Kuinka sisdinen motivaatio johtaa hyviin lopputuloksiin

Konsulttitoimisto PricewaterhouseCoopers (2013) haastatteli hiljattain 1700 kansainva-
listd yritysjohtajaa, joista yli 90 % piti innovaatiokykya yrityksen kannalta tiarkedna ja
lahes puolet perati kilpailullisena valttamattomyytend. Innovaatiokyvyn merkitys nakyi
myo6s tuloksessa: Innovatiivisimmat yritykset olivat kasvaneet edelliset kolme vuotta 16
% nopeammin kuin vahemman innovatiiviset kilpailijansa. NanoSteel Companyn toimitus-
johtaja David Paratore kiteyttaa haastateltujen ndkemykset todetessaan:

“Uskomme yrityksend, etté jos haluamme menestyd, on se paaasiallisesti kiinni inno-
vaatioista eik& vain siit8, ettd teemme asiat halvemmalla tai nopeammin kuin muut.”

Ne ajat, jolloin perinteisen teollisuuden kilpailukykya hoidettiin markkaa devalvoimalla,
ovat auttamatta ohitse. Suomi ei hintakilpailussa parjaa Aasian nouseville talouksille, eika
meilld ole ainutlaatuisia raaka-aineita tai sijaintia, joiden varaan menestyksen voi raken-
taa. Ainoa milld voimme erottua markkinoilla on osaamisemme taso, ja se mitataan kyvys-
sdmme luoda uutta ja innovoida. Siksi sisdistd motivaatiota tukevat tydolosuhteet ovat
ratkaisevan tarkeitd. Ne luovat pohjan myoénteiselle, uutta luovalle tydilmapiirille, jonka
seurauksena yritys pysyy uusiutumiskyvyn ja innovaatioiden polulla.

Samalla PricewaterhouseCoopersin (2013) haastattelemat kansainviliset yritysjohtajat
nakivat parhaiden tyontekijoiden rekrytoinnin olevan toiseksi suurin haaste heiddn inno-
vaatiokyvylleen. Tassdkin tapauksessa ratkaisu 16ytyy sisdisen motivaation tukemisesta.
Kaytannon toimijat ovat havainneet, ettd parhaita osaajia ei enda pysty houkuttelemaan
pelkalla rahalla: He etsiytyvat niihin ty6paikkoihin, joissa on parhaat tyoolot. Siksi kan-
nustavasta ty6ilmapiirista on tullut monelle yritykselle keskeinen strateginen paamaara.
Sen avulla he houkuttelevat luokseen parhaat osaajat, joiden avulla tehdaén se paras tulos.
Esimerkiksi Googlen kansainvalisen menestyksen ytimessa on pyrkimys houkutella par-
haat tekijat toteuttamaan itseddn vapaalla tavalla. Yritys antoi tyontekijoidensa kayttaa
20% tybajastaan omiin projekteihinsa ja ndistd omaehtoisista projekteista syntyi esimer-
kiksi Gmail. Kun siis johtajat luovat sisdistd motivaatiota tukevan tydilmapiirin, jossa tyon-
tekijoihin kykyyn toimia itsendisesti luotetaan, houkuttelee tdima parhaat osaajat yrityk-
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seen. Ja kun parhaille osaajille annetaan vapaat kddet nayttdd, mihin he pystyvat, on me-
nestysta lopulta vaikea valttaa.

On siis aika vapauttaa tyontekijat pakkopuurtamisen ikeestd. On aika antaa heille tilaa
toteuttaa itseddn ja tyokalut edistdd organisaationsa padmadria itsendisesti, parhaaksi
katsomallaan tavalla. On aika auttaa heitd 16ytamaan yhteys siihen sisdiseen innostukseen,
joka meista jokaisesta 16ytyy, mutta joka helposti hukkuu erilaisten pakkojen ja kontrolli-
mekanismien alle. Miten? Siitd kerromme raportin seuraavassa osassa.
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OSA II: Miten sisdista motivaatiota voidaan vahvistaa?

5. Miten innostusta voidaan tukea tyopaikoilla?

"Katkiessaan ihmisyyden perusvarannon mekanistinen yritysorganisaatio tavoittelee
koneiden kylmid ihanteita. On murrettava ihminen vélineellistetyn olemisensa pak-
kopaidasta ja nostettava ihmiset jarjestelmien ylapuolelle.”

- Miettinen & Saarinen (1990)

Tyopaikat voivat merkittavasti tukea ihmisia sisdisen motivaation tunnistamisessa ja vah-
vistamisessa. Tarkeimpid tekijoitd tdssd ovat yksilén autonomian tukeminen, taitojen
kehittymisen mahdollistaminen sekd toiminnan merkityksen kirkastaminen. Sisdisen
motivaation johtamista voidaankin tarkastella edelld esitetyn vapaus-virtaus-vastuu -
jaottelun pohjalta. Tavoitteena sisdisen motivaation johtamisessa on auttaa yksil6a loyta-
madan sisdiset vahvuutensa ja voimavaransa ja houkutella hianet kayttdmaan niita organi-
saation tavoitteiden saavuttamiseksi.

Sisdisen motivaation johtaminen on tasapainoilua ohjaamisen ja ohjaamatta jattamisen
valilld. Teoriassa asia on suhteellisen yksinkertainen: johtajan tulee varoa poistamasta
kokemusta toiminnan omaehtoisuudesta. Jos yksilo kokee tekemisen alkusyyn olevan
ulkoisissa palkkioissa ja pakoissa, eikd hdnen omakohtaisessa valinnassa ja kiinnostukses-
saan, on motivaatio muuttunut ulkoiseksi. Kun siis johtaja vihentada yksilon koettua vapa-
utta tehda merkityksellisia valintoja, koettua valtaa ndiden valintojen toteuttamisesta tai
vastuuta niiden seurauksista, muuttaa johtaja toiminnan kontekstia sisdistd motivaatiota
vihemman tukevaksi. Kun hén lisdd vapautta, virtausta ja vastuuta yksilon ympéaristéon,
luo hin otollisempia puitteita sisdisen motivaation kukoistamiselle.

Kaytdnnossa tdma periaate voi konkretisoitua monin eri tavoin, ja alla esitetddn tasta
runsaasti esimerkkeja. Hankalaksi asian tekee se, ettd eri yksilot voivat kokea eri toimen-
piteet eri tavalla. Yhdelle sanallinen kannustaminen lisda draivia, toinen saattaa kokea sen
paapomiseksi ja holhoamiseksi, mitkd vahentdvat kokemusta omasta autonomiasta ja
kontrollista. TAman vuoksi sisdisen motivaation johtaminen edellyttdd hyvia sosiaalisia
taitoja ja tunnedlykkyytta. Periaate on kuitenkin selva: “kaikkien kannalta parempi tulos
saadaan rakentamalla tydpaikoista yhteis6ja, joissa ihmisid rohkaistaan ajattelemaan
omilla aivoillaan ja joissa heiddn halutaan sisdistdvan toiminnan tarkoitus ja tavoitteet
niin syvasti, ettd voivat toimia vapautuneesti ja aidon innoittuneina”, kuten Heikki Peltola
(2013: 243) asian tiivistaa.

Jos halutaan katsoa, miten sisdinen motivaatio suhtautuu olemassa oleviin johtamisteori-
oihin, tulee se hyvin ldhelle sitd, mitd nimitetddn mahdollistavaksi johtamiseksi (Kaplan,
1996; Lerssi-Uskelin et al,, 2011). Mahdollistava johtaja mahdollistaa tydntekijassa olevan
kyvykkyyden kasvun. Toinen aiheeseen kytkeytyva kdsite on responsiivinen johtajuus.
Responsiivinen johtaja muuttaa omaa johtamistyyliddn alaisen tarpeiden mukaan (Fair-
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child 2010). Johtaja omaksuu sellaisen johtamistyylin, joka auttaa alaista selvidmiaan
edessa olevasta haasteesta ja sen edellyttimasta kehittymisesta.

Suomessa sisdisen motivaation merkitystd johtamisessa on korostanut erityisesti profes-
sori Esa Saarinen (ks. esim. Saarinen, 2008; Peltola, 2013). Yritysjohtajat Matti Alahuhdas-
ta Jorma Ollilaan ovatkin korostaneet Saarisen roolia suomalaisen johtamisajattelun uu-
distamisessa (Martela, 2013c). Esimerkiksi Outotecin toimitusjohtaja Pertti Korhonen
uskoo, ettid keskeinen seuraus Saarisen toiminnasta on, ettd "ihmiset, eldvat keskimaarais-
td enemman rohkeudessa ja vihemman pelossa. He uskaltavat unelmoida enemman.”
(Martela, 2013c: 274). Kun ulkoisen motivaation kahleista siirrytddn sisdisen motivaation
tarjoamaan itseohjautuvuuteen, on ihmisilla enemman tilaa kukoistaa.

Vapauden johtaminen

Vapauden johtaminen ei ole sanaparina paradoksaalinen, kun se ymmarretadn yksilon
omaehtoisuuden ja autonomian tukemiseksi. Professori Teresa M. Amabile pitda sisdisen
motivaation syntymisen kannalta tarkeimpana yksilon autonomian kokemusta (Amabile,
1998). Tunne itsemadradmisestd on olennainen myds jo syntyneen motivaation sailymi-
sen kannalta. Kdytdnnossa tdima ihannetapauksessa tarkoittaa sitd, ettd yksilolle mahdol-
listetaan sekd tehdd mitd han haluaa ettd miten han haluaa. T4lléin vaikutetaan mahdolli-
simman vihan yksilon itseohjautumiseen. Tydeldman kannalta on tarkeéa oivaltaa, ettd jo
vaikuttamalla siithen, miten vapaasti yksiloé voi annettua pdadmaaraa tavoitella, pystytdan
lisddmadn tdman autonomian kokemusta ja sitd kautta tukemaan sisdista motivaatiota.

Tyontekijoiden vapauden kokemusta voidaan tukea monella tapaa. Esimerkiksi demo-
kraattisempi johtamistyyli, vapaampi tiedonjakelu ja alaisten osallistuminen paatoksente-
koon ovat keinoja tukea tydntekijéiden autonomian kokemusta ja onkin osoitettu, etti ne
nostavat tyotyytyvaisyytta ja luottamusta johtoa kohtaan (Deci et al., 1989). Tyontekijoi-
den autonomian tukeminen on johtanut suurempaan perustarpeiden tyydyttdmiseen,
mika puolestaan on parantanut suoritusten arviointituloksia ja sinnikkyyttd, muutoksen-
sietokykya seka psyykkista sopeutumiskykya (Baard et al., 2004; Deci et al,, 2001; Gagné
et al,, 2000; Ilardi, Leone, Kasser & Ryan, 1993; Kasser, Davey & Ryan, 1992). Edellisissa
luvuissa linjattiin vapauden keskeisiksi osatekijoiksi omien vahvuuksien kadyttdminen
toiminnassa sekd toiminnan ohjautuminen omien kiinnostuksen kohteiden mukaan. Va-
pauden tukeminen tarkoittaa sitd, ettd autetaan yksil6a oivaltamaan omat vahvuutensa ja
kirkastamaan omat kiinnostuksen kohteensa, sekd mahdollistetaan toiminta, joka asettuu
ndiden leikkauspisteeseen.

Usein suurin este tydntekijéiden autonomian tukemiselle 16ytyy johtajan korvien vélista.
Han kylla periaatteessa kannattaa ajatusta vastuullisista toimijoista, mutta ei lopulta kay-
tdnnossa uskalla paastaa irti. Valvonta, mikromanagerointi, ylenmaéarédinen raportointi ja
muut keinot, joilla johtaja pyrkii pitimaan langat késissddn saattavat olla hyvaatarkoitta-
via, mutta tyontekijalle viesti on selvd: haneen ei luoteta. Ja kun hdneen ei luoteta, ei hdn
myo6skadn koe vastuuta. Moni johtaja vaatii alaisiltaan vastuuta, mutta ei ymmarra, etta
hédnen itsensa on ensin tarjottava se kolikon toinen puoli, vapaus.
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Vapauden johtaminen edellyttddkin ennen kaikkea luottamusta. Eli uskallusta antaa tyon-
tekijoille tilaa tehda asiat itse. Supercellin toimitusjohtaja Ilkka Paananen kiteyttdd asian
hyvin: "Vitsailen, ettd olen varmasti vihiten vaikutusvaltainen toimitusjohtaja talla alalla -
mistd olen hyvin ylped. Minun tehtdvani on hankkia parhaat tyypit, luoda heille parhaat
mahdolliset olosuhteet ja luottaa siihen, ettd he hoitavat tyonsd hyvin" (Talouselama
18.4.2013). Vapautta johdetaan tekemalla tyontekijoille selvaksi, mitd heiltd vaaditaan ja
mika on se jaettu paddmaar3, johon kaikki pyritadn. Sen jalkeen johtaja paastaa irti, luotta-
en siihen, ettd aikuiset ihmiset kykenevat itsendisesti etenemaan kohti tita jaettua paa-
maaraa.

TyOn tuunaamisella kohti kutsumusty6ta

Kuten edella linjattiin, ty6organisaatioissa vapauden johtaminen tarkoittaa yksildéiden
vahvuuksien ja kiinnostuksen kohteiden huomioimista ja hyédyntamista yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Kdytdnnossa tdma voi tapahtua esimerkiksi muokkaamalla eli
tuunaamalla ty6nkuvaa vastaamaan paremmin yksilon vahvuuksia ja kiinnostuksen koh-
teita. Tyoterveyslaitoksella tehdyn tutkimuksen mukaan tyén tuunaamisella on valtava
vaikutus tyon imun kokemukseen (Hakanen, 2013). Se selitti lahes 30 % kaikesta koetusta
tyon imusta! Merkittdvaad on myos se, ettd kun yksil6é tuunaa tydnkuvaansa, hdan muokkaa
sitd usein haastavampaan suuntaan. Hin omaksuu uusia elementteja tyonkuvaansa, joko
laajentaen tai syventden osaamistaan ja ty6panostaan.

Ty6n tuunaaminen (job crafting) tarkoittaa sellaista tyénkuvan muotoilua (job design),
jossa tavoitteena on lisata tyontekijan kokemaa merkityksellisyyttd omasta tydstaan. Kay-
tdnndssa tdma tarkoittaa sitd, ettd tyontekija padsee itse muotoilijan penkille, ottamaan
enemman valtaa oman tyonsa sisidllon suunnittelusta. Tyon tuunaamisen onkin todettu
lisddavan merkittavasti tyontekijan sitoutumista ja omistautumista tyolleen ja nostavan
eldkoitymisikaa (Johnson, Butrica & Mommaerts, 2010; Duffield, 2013).

Ty6n tuunaaminen on ennenkaikkea kiaytannollinen tapa tukea tydntekijan sisdistd moti-
vaatiota. Tyon tuunaaminen ei edellyta radikaaleja muutoksia eika suuria muutoshankkei-
ta. Pienten “mikromuutosten” (ks. Saarinen 2012) kautta lisdtdan tyon kuvan mielekkyyt-
td, haastavuutta ja innostavuutta. Pitkdssad juoksussa ndima muutokset saavuttavat hyvin-
vointiin ja sisdiseen draiviin perustuvien kerrannaisvaikutusten kautta selkeét vaikutuk-
set.

Ty6n tuunaamisen teorian keskidssa on ajatus siitd, ettd tydssa on nimettdvissa olevia
elementteja, joiden samanaikainen lasnéolo luo edellytykset sisdiselle motivaatiolle (Old-
ham & Hackman, 1975; 1976; 2009). Analysoimalla ndiden elementtien ilmenemista tie-
tyssa tyonkuvassa ja lisddmalla niitd tarpeen mukaan, luodaan paremmat edellytykset
tyon haltijan sisdiselle motivoitumiselle. Ndma elementit ovat:

tarvittavien taitojen maara ja laatu

tehtavien eheys

tehtavien merkityksellisyys pddmaaran kannalta

tehtdvan suorittajan autonomia koskien suorittamisen tapaa ja aikataulua
valitoén palaute

AR .
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Ensimmaiset kolme elementtid luovat kokemuksen tyon mielekkyydesta tekijille itsel-
leen: Mielekds tyo vaatii kokemusta siitd, mita tarkoitusta tyo palvelee ja sitd ettd yksittai-
set tyotehtavat muodostavat jonkin mielekkddn kokonaisuuden. Autonomia-elementti
rakentaa tyontekijalle kokemuksen siitd, ettd hdn on vastuussa tehtdvastd ja tuloksista.
Palaute kertoo valitun suunnan oikeellisuudesta ja ohjaa tarpeen mukaan muuttamaan
suuntaa. Oldham ja Hackman lisdsivat myohemmin viela kaksi analyysissd huomioon otet-
tavaa muuttujaa: yksilon halukkuuden ottaa haasteita ja kehittda itseddn seka yksilon
olemassaolevat tiedot ja taidot.

Ty6n tuunaamisen yhteydessd on hyva tehda ero tyon rikastamisen (job enrichment) ja
tyon laajentamisen (job enlargement) vélilla. Tyon rikastamisessa kasvatetaan tydtehtévi-
en syvyyttd, siis nostetaan vaikeusastetta ja annetaan uusia haasteita tyontekijille. Tyon
laajentaminen puolestaan tarkoittaa tyonkuvan laajentamista, sita ettd siihen sisillytetdan
uusia vaikeusasteeltaan samanarvoisia tai jopa pienempia tehtdvid. Tyon laajentamista
tehddan paljon tehokkuuden kasvattamisen nimissa. Siind tyontekijain kokemus omasta
tyostaan ei ole merkityksellinen tekija. Tulokset ovatkin usein jopa haitallisia tuottavuu-
delle: Kun professori kdyttdaa puolet tydopaivastadn matkalaskujen skannaamiseen, haviajia
ovat seka professori itse ettd se tutkimustyo, jota hdnet on palkattu tekemaan etta yliopis-
to, joka joutuu maksamaan professoritason palkkaa mekaanisesta tydsta. Tyon rikastami-
nen on sen sijaan ldhempéana tyon tuunaamisen ideaa. Tyon rikastamisessa on tavoitteena
luoda tyontekijdlle mielekkdampi tyonkuva, jossa hidn saa enemmain vastetta taidoilleen.
(Hackman & Oldham, 1976; Mione, 2006.)

Ty6n tuunaamisen eturivin tutkijat Jane Dutton ja Amy Wrzesniewski jaottelevat tyon
muokkaustoimenpiteet kolmen tyyppisiin (Dutton & Wrzesniewski, 2001). Tyotehtavien
(task crafting) muokkaamisessa muutetaan konkreettisia tydnkuvaan sisdltyvia tehtavia
vastaamaan paremmin tyontekijan taitoja, vahvuuksia ja kiinnostuksen kohteita. Tydn
sosiaalisen ulottuvuuden muokkaamisessa (relational crafting) muutetaan siti, miten,
milloin ja kenen kanssa tyontekija on sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Yksinkertaisim-
millaan tdma voi tarkoittaa esimerkiksi tyontekijan vaihtamista sellaiseen tyévuoroon,
jossa hanella on hyvia ystavia. Taikka se voi tarkoittaa sitd, ettd projektitiimia kootessa
otetaan “henkilokemiat” huomioon. Tydn sosiaalista tuunaamista kuvaa myos seuraava
esimerkinomainen kertomus linja-auton kuljettajasta.

Linjan suhaaminen pddstd pddhdn alkoi tylsistyttdd. Kuljettaja pddtti mieltdd tyon-
kuvansa kokonaan uusiksi. Hdn totesi olevansa avainasemassa vaikuttamassa kyyti-
ldistensd mielentilaan. Kuljettaja muotoili tyénimikkeensd uudestaan Hyvdin Pdivin
Kuljettajaksi. Hdn ryhtyi toivottamaan matkustajansa aurinkoisesti hymyillen terve-
tulleiksi kyytiinsd, ja huomasi toden totta saavansa yhden jos toisenkin matkustajan
kasvoille ilmestymddn hymyn.

Tarinan esimerkki on tietysti aika yksinkertainen ja voi dakkiseltaan vaikuttaa mitattomal-
ta. Kuljettajan varsinainen tyotehtava, linja-auton kuljettaminen, ei muuttunut miksikaan.
Mutta han loi tydlleen uuden itselleen merkityksellisen ulottuvuuden, minka seurauksena
hénen oma tydtyytyvaisyytensa kasvoi ja han jaksoi taas innostuneesti ajaa linjaansa. Eika
maailma varmasti ainakaan muuttunut huonommaksi hanen uuden tyénkuvansa johdosta.
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Kolmas ty6n tuunaamisen muoto on oman tarkastelutavan muokkaaminen (cognitive
crafting). Tarkastelutavan tuunaamisessa muokataan omaa tapaa mieltdd oma ty6. Kaksi
eri henkildd voivat nimittdin mieltda tismalleen saman tyotehtdvan hyvin eri tavalla. Klas-
sinen esimerkKi erilaisista tavoista mieltdd oma tyd on tarina kahdesta miehest3, jotka
moukaroivat lekalla suuria kivid. Kun heiltad kysyttiin, mitd he tekivit, toinen vastasi hak-
kaavansa kivia. Toinen kertoi rakentavansa taloa. Ei ole vaikea arvata, kumpi piti tyotaan
merkityksellisempana.

Tarkastelutavan muokkaamisessa voidaan tarkastella, missda maarin ja milla tavalla tyon-
kuva mahdollistaa omien luonteenvahvuuksien kdyttidmisen, tai miten vapaus-, virtaus- ja
vastuu -parametrit ndyttdytyvat omassa tydssa. Ideana ndissa harjoituksissa on huomata
nykyisen tyonkuvan hyvat puolet ja oivaltaa niiden ja omien kiinnostuksen kohteiden ja
edelld mainittujen inhimillisten perustarpeiden vastaavuus. Joissain harvoissa tapauksissa
harjoitus voi tietenkin osoittaa tyonkuvan sopimattomuuden yksilolle. Padsaantoisesti
harjoitus yksinomaan lisda tyytyvaisyytta omaa nykyista tyota kohtaan, kun yksilén oma-
ehtoisuus kasvaa.

[ Tyon tuunaaminen ]
i Y
v u
Tvstehtavien Tydn sosiaalisen Oman
y ulottuvuuden tarkastelutavan

tuunaaminen . )
tuunaaminen tuunaaminen

Kuvio 8. TyOn tuunaamisen muodot

Innostusperustaisella rekrytoinnilla oikea ihminen oikeaan paikkaan

Myds rekrytointikdytannoissd on runsaasti kehitettdvaa sisdisen motivaation nakokul-
masta. Nykyinen jo-hankittujen patevyyksien vertaileminen kandidaattien kesken ei ole
kovin jarkevaa, silla osaamistarpeet muuttuvat joka tapauksessa jatkuvasti. Nykyinen
osaamistaso saattaa kertoa kyvysta oppia, mutta ei valttamatta kerro mitadn henkilén
omaehtoisesta halusta kehittdd omaa ammattitaitoaan jatkossa. Hetkellisesti patevan
henkilon rekrytoimisen sijaan voikin olla kannattavaa painottaa valintaprosessissa haki-
jan innostuneisuutta toimialaa ja hakemiaan tehtavia kohtaan. Innostunut ihminen tayttaa
osaamisaukkonsa nopeasti ja kykenee my0s jatkossa oppimaan ketterdsti eteen nousevia
osaamistarpeita. Edellisessa luvussa korostettiin uuden oppimista yhtena ihmisen perus-
tarpeena. Onkin tarkeda oivaltaa, ettei jatkuvasti muuttuva ja uusia osaamistarpeita eteen
langettava tydelama ole vain kielteinen asia (haaste, kuten tavataan sanoa). Se itse asiassa
luo oivalliset puitteet tukea yksiloiden sisdistd motivaatiota ja kyvykkyyden kasvua. Kun-
han vain osataan ohjata oikea ihminen oikeaan paikkaan.
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Kaytanndssa tdma tarkoittaa sitd, ettd tyonhakija on tunnistanut omat kiinnostuksen koh-
teensa ja omat vahvuutensa, ja hdn osaa kertoa niista. Ja toisesta suunnasta, rekrytoivan
tahon on osattava kysyéa kiinnostuksista ja vahvuuksista ja tunnistaa, milloin vastaukset
perustuvat aitoon innostukseen ja vahvuuksien tunnistamiseen, ja milloin tyénhakija ni-
meda ominaisuuksia, joita uskoo tyénantajaosapuolen hakevan.

Innostusperustainen rekrytointi edellyttda my®ds, ettd tyonkuvat on indeksoitu muutenkin
kuin toimialan ja tehtdvanimikkeen mukaan - esimerkiksi tdiden sisdltdmien tehtdvien ja
niissd vaadittavien vahvuuksien mukaan. Tastd on jo joitain perinteisid ajattelumalleja
murtavia esimerkkeja. Kiinnostava malli 16ytyy Yhdysvalloista. Valtion virallinen ty6nha-
kupalvelu O’Net on indeksoinut avoimet tydpaikat perinteisten klusterin, toimialan, kou-
lutustaustan lisdksi myds alan tulevaisuusndkymien ja tyotilanteen sekd sen mukaan,

onko tyotehtava esimerkiksi “taiteellinen”, “yrittijahenkinen” tai “konventionaalinen” eli
rutiininomaisia toimenpiteita sisaltava.
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Kuvio 9. Yhdysvaltojen tyOnhakuportaali indeksoi ty0paikat monesta ndkt kulmasta

Virtauksen mahdollistaminen
Tyon virtaus -ulottuvuus sisdltda tekemiseen ja toimintaan liittyvid elementteji. Siihen

kuuluu ihmisen perustarve nauttia omasta osaamisestaan ja aikaansaamisestaan. [hmisel-
la on myos tarve kehittyd jatkuvasti eteenpiin, yha paremmaksi tekemisessdan. Siten
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virtauksen johtamiseen liittyy uusien haasteiden tarjoaminen. Virtauksen johtamisessa on
tarkedd myos mahdollistaa kokemus tulosten aikaansaamisesta ja eteenpdinmenosta.

Virtauksen mahdollistaminen tarkoittaa siis sellaisten puitteiden tarjoamista, joissa tyon-
tekijd pystyy toimimaan tehokkaasti ja mielekkaasti. Yksinkertaisimmillaan se tarkoittaa
hyvien tydvalineiden tarjoamista ja ergonomiasta huolehtimista. Tydpaikan olosuhteilla
on valtava vaikutus siihen, miten on mahdollista keskittya hairiotta kasilla olevaan tehta-
vaan. Esimerkiksi niinkin triviaali seikka kuin kunnollinen valaistus vaikuttaa ty6tehoon
merkittivasti (Silvester & Konstantinou, 2010). Adnimaisemaan voidaan vuorostaan vai-
kuttaa musiikilla tai korvatulpilla, jotka voivat auttaa keskittymaan kisilla olevaan tehta-
vaan sulkemalla hairiotekijoita pois huomiokanavista. Musiikin vaikutus ty6tulokseen on
tutkimusten mukaan kaksijakoinen. Miellyttava musiikki saa hyville tuulelle ja hyvantuu-
lisena ihminen on aikaansaavampi ja tuottavampi (Alpert & Alpert, 1990; Lesiuk, 2005).
Musiikki toimii erinomaisesti yksinkertaisemmissa ja monotonisissa tehtavissid (Shek &
Schubert, 2009; Oldham et al., 1995). Musiikin kuuntelu voi tehostaa myds rankkoja fyysi-
sid toimintoja. Vaikutus perustuu ilmeisesti musiikin rentouttavaan vaikutukseen, jolloin
enemman happea paidsee kulkemaan lihaksiin (Szmedra & Bacharach, 1998). Nayttaa
kuitenkin siltd, ettei musiikki toimisi kognitiivisesti haastavammissa tehtavissa, vaan itse
asiassa laskee suorituskykya (Oldham et al., 1995). Kun siis tehtava vaatii koko kognitiivi-
sen kapasiteetin kdyttoonottoa, toimii musiikki hairiotekijana, jonka kuuntelu kuluttaa
kognitiivisia resursseja turhaan.

Toimiston tilaratkaisuilla voidaan myo6s vaikuttaa merkittavasti ihmisten tyokykyyn. Avo-
konttoreiden haitat ovat yleisesti tunnustettuja: haly haitta keskittymista, lisda stressia ja
vdhentdd aikaansaamista. Hyvid tuloksia on sen sijaan saatu monitilatoimistoista, joissa
tilat on jaoteltu niissa tehtivien toimintojen mukaan: sen sijaan, etti jokaisella olisi oma
komeronsa tai poytiansa, valitsee tyontekija paikkansa sen mukaan, vaatiiko hdnen sen
hetkinen tehtdvansa tdydellista hiljaisuutta vai mahdollisuutta poérindan ja yhteistyohon.
Uudenlaisen tyoétilasuunnittelun yhteydessd nostetaan esimerkiksi usein Suomen Mic-
rosoft. Microsoftilla on pohdittu laajasti tyon tekemisen tulevaisuutta ja sen implikaatioita
tyon fyysisten puitteiden jarjestdmiselle. Kenties merkittivimmaksi tekijaksi on noussut
ihmisten liikkuvuus. Tyota tehdaan kahviloissa, lentokentilld, asiakkailla, kotona ja toisi-
naan myos toimistolla. Tyon tekeminen puolestaan on enenevassa maarin toisten kanssa
tyoskentelemista. Silloin on turha kayttaa resursseja omiin ty6huoneisiin. Tyétilat jaotel-
laan ryhmatydétiloihin ja yksintydskentelytiloihin, edes johtajilla ei ole omia huoneita.
Myos Tyo- ja elinkeinoministerion Strategiayksikkoé on soveltanut samanlaisia monitila-
toimiston oppeja kaytantéon loistavin tuloksin. Ryhmatyétilojen ja kohtauspaikkojen
lisddmisen myo6ta tieto liilkkuu paremmin ja tulostustarve on vahentynyt jopa 80 % (Otala
& Poysti 2012).

VélitOn palaute ja flow

Suurimpia hankaluuksia tietotydssa tdna paivana hyvinvointimme kannalta on palautteen
vahyys. Tydpdivimme rakentuvat yleensd useampiin projekteihin liittyvastd "silpusta”.
Tyotehtavat eivat ole eheitd ja niiden merkityksen hahmottaminen on haastavaa. Palau-
tesilmukoita on hyvin vdhén. Joudumme tydskenteleméan pitkia aikoja ilman, ettd saam-
me tietoa tekemistemme laadusta ja suunnan oikeellisuudesta.
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Palaute on ympadriston reaktio tekemiseemme ja siten se vahvistaa toimijuuttamme. Pa-
laute lisdad hallinnan tunnetta ja kertoo meille tyén edistymisesta. Pitkan linjan tydémoti-
vaatiotutkijan Kenneth W. Thomasin mukaan palautesilmukoiden luomisen suurin hyoty
on siing, ettd ne auttavat tyontekijaa johtamaan itse itseddn. Olennaista on, ettid asetettu
tavoite luo merkityksen tekemiselle ja palaute kertoo tavoitteen saavuttamisen etenemi-
sestd. (Thomas, 2000.)

Thomasin Itsensa johtamisen mallissa (Self-Management Process) (kuvio 10) a) sitoudu-
taan merkitykselliseen tavoitteeseen, b) valitaan toiminta tavoitteen saavuttamiseksi, c)
toimitaan ja d) seurataan tavoitteen saavuttamista. Toiminnassa (C) arvioidaan sen suorit-
tamisen edellyttimda kompetenssitasoa. Tavoitteen saavuttamisen seuranta (d) puoles-
taan antaa palautetta valitun toiminnan oikeellisuudesta eli kertoo onko tarpeen Kkorjata
kurssia.

Aiemmin raportissa esitelty flow-kanavan malli auttaa ymmartdmaan mista on kysymys.
Flown edellytys on, etta tyontekijin taidot ja tehtidvan haastavuus kohtaavat optimaalises-
ti. Liian vaikea tehtdva johtaa ahdistukseen. Liian helppo tehtdva puolestaan aiheuttaa
turhautumista. Sopivan haastava tehtdva vaatii tekijaltadn tayttd keskittymistd ja oman
osaamisen ddrirajoilla toimimista, muttei ole liian vaikea. Flowssa tehtdva vie mukanaan
ja ajan ja paikan taju usein katoaa. Juuri siksi, ettd tehtdva edellyttdd oman osaamisen
rajoilla toimimista seka tiydellista keskittymistd, on se myds tehokas oppimisen tila. Si-
sdisen motivaation johtamisessa onkin olennaista hakea tyontekijélle sopivaa haastetasoa
suhteessa hianen sen hetkiseen osaamiseensa.

Sitoutuminen Tavoitteen Edistvmisen
merkitykselliseen — | toteuttamistavan —p Toteutus y -
tavoitteeseen valinta seurania
) r ) T

*rrreee e Kpompetenssien
seuranta

Kuvio 10. Palautejarjestelm& auttaa tyOntekijda johtamaan itse itse&dan (Thomas, 2000)

Osaamisen kehittaminen ja jatkuva oppiminen

Uuden oppiminen on ihmisen perustarve. Toiset ihmiset kaipaavat jatkuvasti uusia haas-
teita, toisilla kehittyminen voi olla rauhallisempaa. Kaikilla on tarve omaksua uusia asioita
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ja kasvattaa osaamistaan. Ihmisten erilaisuus luokin johtamiselle haasteen. Ihmisten pitai-
si saada kehittyd omaan tahtiinsa optimaalisen tuloksen saavuttamiseksi.

Sisdisen motivaation johtaminen linkittyykin kiinnostavalla tavalla osaamisen johtami-
seen ja oppiviin organisaatioihin. Oppivissa organisaatioissa jokainen saa kehittya ja to-
teuttaa elinikdistd oppimistaan. Mutta organisaation oppiminen on enemmaén kuin yksi-
16iden oppimista. Se on "organisaation kyky liittda yksiléiden oppiminen yhteen yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi” (Otala, 2002, 168-169). Osaamisen johtamisessa paikanne-
taan yhteisen tavoitteen edellyttimit osaamistarpeet ja johdetaan sitten tyontekijoiden
oppimista tarkoituksenmukaisesti. Teoriassa osaamista voidaan johtaa myos jattamalla
tyontekijan sisdinen motivaatio huomioimatta, mutta kun tiedetddn ihmisen oppivan par-
haiten silloin kun hin on innostunut asiasta ja ymmartad sen merkityksen, kulkevat op-
pimisen johtaminen ja sisdisen motivaation johtaminen kiasi kddessa.

Sisdisen motivaation huomioiminen osaamisen johtamisessa tulee korostumaan entises-
tdan tulevina vuosina. Osaamistarpeet muuttuvat yha nopeammalla tahdilla. Teknologian
kehitysloikat tekevat tulevaisuuden muutokset radikaaleiksi. Emme pysty ennustamaan,
mita tulemme tekemian, miten tulemme sen tekemaan tai kenen kanssa tulemme asioita
tekemdaan. Opettajan, rekrytoijan tai johtajan on mahdotonta kertoa, minkalaisia osaamis-
tarpeita meilla tulisi olla koskien sosiaalista ja kulttuurien valistd kanssakdymista, tekno-
logista osaamista tai tekemisen tapoja. Ainoa ratkaisu on tarjota ihmiselle perusosaamis-
taso seka puitteet, joissa hdn voi sisdisen motivaationsa ohjaamana oivaltaa itse uudet
osaamistarpeensa ja innostua nididen kompetenssien hankkimisesta. Oppiminen tulee
tapahtumaan “lennosta” ja kurssia korjataan matkan varrella. Oppivia organisaatioita ja
osaamisen johtamista pitkaan tutkinut Leenamaija Otala pitaa téllaista “ketterda oppimis-
ta” tulevaisuuden tyoeldmian suurena haasteena. “Ketterd oppiminen on jatkuvasti uusien
mahdollisuuksien hoksaamista, tietoista ajattelua ja intuitiota, uusia ideoita ja niiden ko-
keiluja” (Otala, 2013). Ketterdn oppimisen johtaminen on Otalan mukaan kombinaatio
oppimisen edellytysten luomista, innostavaa johtamista ja luottamusta tyontekijaan. Kay-
tannossa kettera oppiminen on kokeilemista ja kurssin korjaamista. Epdonnistumisista
ylitsepadseminen ja uudelleen innon aallolle padseminen edellyttavat tietyntyyppista
“kimmoisuutta”. Kettera oppiminen onkin ensisijaisesti asennetta.

Vastuun kirkastaminen

Vastuun johtaminen liittyy eettiseen ja yhteisolliseen toimintaan. Ihminen on laumaelain,
eikd yksilo pidemmaén paélle voi hyvin ilman yhteis6d. Meilld on perustavanlaatuinen
tarve kokea kuuluvamme johonkin ryhmaan, olla osa jotakin yhteisoa. Eika pelkka lauman
jasenyys riitd. Haluamme myos olla tirkeitd lauman jiasenid. Haluamme ettd se, mité
teemme pdivisin, on merkityksellistad paitsi itsellemme, my6s muille. Haluamme tuottaa
hyvaa yhteisollemme.

Yhteisen tehtdvan kirkastaminen on monella tapaa tdrkeimpia johtajan tehtdvia. Yhdista-
va tehtdva on ensimmadinen askel yhteison syntymiseen (vrt. Tomasello 2009). Sisdisen
motivaation johtamisen kontekstissa on tdrkedd muotoilla tehtdva relevantiksi myos yksi-
l6iden motivaation ndkokulmasta. Joko pddmaaran tai sen saavuttamisen strategian tulee
heijastaa ryhman jasenten omia arvoja ja kiinnostuksen kohteita. Edelld esitetty Kenneth
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W. Thomasin Itsensi johtamisen malli perustuu juuri siihen, ettd yksilo sitoutuu merki-
tykselliseksi koettuun pddmadaaraan ja saa sitten palautetta tuon paamairan asteittaisesta
saavuttamisesta.

Paamaaran kirkastaminen on relevanttia myds toimintakyvyn kannalta. Tutkimukset
osoittavat, etteivat ihmiset niinkdin uuvu tydn runsauteen, vaan pdamaaran epdaselvyy-
teen ja sen seurauksena tapahtuvaan priorisointikyvyttomyyteen (Theorell, T. & Karasek,
R, 1996). Tatd voidaan ehkdistd kirkastamalla yhteinen tavoite ja antamalla ihmisille
mahdollisuus priorisoida tehtavidan tarkoituksenmukaisesti.

YhteisOn palveleminen luo merkityksen ty6lle

Usein kuulee sanottavan, ettd jokainen ammatti on asiakaspalveluammatti. Vastuu-
ulottuvuuden viitekehyksessa sanontaa saa uudenlaisen merkityksen. Jokainen ammatti
on palveluammatti silloin kun siind toteutetaan tarvettamme tuottaa hyvaa yhteisollem-
me. Olennaista ty6hon suhtautumisessa on se, ettd yksilo ottaa vastuun jonkin tehtdavan
suorittamisesta yhteiskunnassa tai tyoyhteis6ssa. Han valitsee tehtdvdn vapaasti omien
kiinnostuksen kohteidensa perusteella ja tima tietenkin lis4a tekemisen nautintoa merkit-
tdvassa madrin. Mutta iso osa tyon antoisuutta perustuu siihen, ettd tyéhon sitoudutaan ja
sen suorittamisesta kannetaan vastuu. Berkleyn yliopiston emeritysprofessori Robert
Bellah on tunnistanut kolme erilaista tapaa suhtautua tyohon (Bellah et al.,, 1996). Ty6hon
urakkana suhtautuvat toimivat tyosta saatavan ulkoisen palkkion tdhden. Tydhoén urana
suhtautuvat haluavat kehittya tydssdan ja motivoituvat myds nousujohteisen uran saa-
masta yhteiskunnallisesta arvonannosta. Kolmas tapa suhtautua tyohén on mieltdad se
ensisijaisesti tapana palvella omaa yhteis6d. Tama Bellah nimittdd kutsumuksellisuudeksi.

Wharton Business Schoolin professori Adam Grant on johtava asiantuntuja, mitd tulee
tyon merkityksellisyyden kokemisen tulosvaikutuksiin. Yhtena tutkimuskohteena hanella
on ollut yliopiston varainkeruu opiskelustipendeja varten. Varoja keratdan puhelimitse
yhteistyokumppaneilta ja alumneilta. Grant toi varainkeruun toimistolle opiskelijan ker-
tomaan, miten paljon hdnen eldméansa oli muuttunut stipendin ja sen tuoman kouluttau-
tumismahdollisuuden myo6ta ja ilmaisi Kkiitollisuutensa varainkerdijien tyota kohtaan.
Kuukauden kuluttua opiskelijan vierailusta varainkeruuseen kaytetty aika oli lisddntynyt
142 % viikossa ja varainkeruun tulos oli kasvanut keskimaarin 171 %. Toisessa samanlai-
sessa tutkimuksessa tulokset olivat vield hurjemmat. Kuukauden kuluttua stipendiaatin
vierailusta puhelimessa kaytetty aika oli tuplaantunut ja viikoittainen tulos kasvanut yli
400%! Naista tuloksista huolimatta johtamisen kdytidntd on aivan toinen. Grantin teetta-
madsséd kyselytutkimuksessa useammasta tuhannesta tyonjohtajasta vain yksi prosentti
ehdotti, ettd tyontekijoiden motivaatiota voitaisiin kasvattaa tuomalla esiin heidadn tyonsa
tuottama hyoty toisille ihmisille. (Grant 2011.)

Tarked tulos Grantin tutkimuksessa oli myds huomio siitd, ettd tyontekijit tarvitsevat
mahdollisimman konkreettisen esimerkin tydnsid merkityksellisyydesta. Kun johtaja vain
kertoi alaisilleen, ettd heiddn tydnsd on tdrkedd tyon loppukayttijille - yllamainitussa
tapauksessa stipendiaatille - ei tédlla ollut juuri mitddn vaikutusta varainkeraijien tulok-
seen (Ibid. ). Vasta kun tyontekijiat paasiviat tapaamaan oikean stipendiaatin tai lukivat
hdnen itsensa kirjoittaman kirjeen, syntyi mydnteinen tulosvaikutus. Ei siis riit4, ettd joh-
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taja mainitsee loppukayttdjin olemassaolosta esimerkiksi tuotekehitystiimille. Hanen
taytyy vieda tyontekijat konkreettisesti loppukayttijan luokse, jotta he voivat itse nahda
miten heiddn kehittimansa tuote hanta palvelee. Niain konkretisoidaan tyon tarkoitus ja
sitd kautta vahvistetaan tyon koettua merkityksellisyytta.

Hyva tiimi rakentaa jdsentensa vahvuuksille

Vastuun johtaminen tarkoittaa keskeisesti yhteison johtamista. Laumasta ja sen yhteis-
hengesta on tarkeda pitdd huolta ja panostaa yhteison vahvistamiseen.

Jokaisen tyontekijan tulisi tuntea itsensd hyvaksytyksi omana itsenddn. Yksilon hyvin-
voinnin kannalta on keskeistd kokea olevansa tirkea osa yhteis6a vikoineen ja vahvuuksi-
neen. Hyva tydyhteisé osaa rakentaa jasentensa vahvuuksille ja kannustaa toisensa kayt-
tamaan kykyjaan. Tama edellyttaa siti, ettd jasenet tuntevat toinen toisensa melko hyvin:
on tiedettdva toisen vahvuudet, jotta niitd voisi hyddyntdd. Ryhmahengesta on pidettiva
huolta ja tuettava ryhman sisdistd energiaa.

MIT:n Human Dynamics Laboratoryn professori Alex Pentland on tutkimusryhmineen
tehnyt uusia avauksia tiimityon tutkimukseen. Hian on pyrkinyt selvittiméaan huipputulos-
ta tekevien tiimien keskinidisen kommunikaation sidnnénmukaisuuksia. Huomionarvoista
tutkimuksessa on se, ettei se ota millddn tavalla kantaa kommunikaation sisalto6n. Huip-
putuloksen tekevat ryhmait on pystytty etukédteen erottamaan muusta joukosta pelkiastaan
sen perusteella, miten he kommunikoivat!

Huipputiimeille on ominaista seuraavanlainen kommunikaatio:

1. Jokainen tiimin jésen puhuu ja kuuntelee suurin piirtein saman verran. Puheen-
vuorot ovat lyhyita ja keskittyvat asiaan.

2. Jasenet hakeutuvat kasvokkain ja heidan eleensa ovat energisia.

3. Jasenet ovat suoraan tekemisissé toistensa kanssa eivatka ainoastaan esimiehen
kautta.

4. Jasenet kdyvat my0Os kahdenkeskisia “sivukeskusteluja”.

5. Jasenet ovat jatkuvasti tekemisissd myOs muiden kuin oman tiimins& kanssa ja
tuovat ulkoa uusia ajatuksia tiimiin.

Tutkimus osoitti myos ehka hieman yllattden, ettd paras tapa rakentaa huipputiimi ei
suinkaan ole valita siihen huippuyksildita. Huipputiimi rakennetaan kehittamalla tiimin
kommunikaatiota edelld mainittujen periaatteiden mukaisesti (Pentland, 2012). Huippu-
tiimi ei siis synny huippuyksiléiden summasta. Huipputiimi on yhteiséna huippu. Samaan
tulokseen tulivat myds Harvard Business Schoolin professorit Robert Huckman ja Gary
Pisano seuratessaan sydankirurgien tyon laatua heidian toimiessaan useassa sairaalassa.
Alaa leimaa vahva myytti yksittaisista huippulahjakkuuksista, jotka ovat muita taitavam-
pia. Tutkimukset kuitenkin osoittivat, ettd “huippukirurgit” olivat huippuja vain oman
tilminsa kanssa. Vaihtaessaan sairaalaa ja sitda myota tiimid, kuolleisuus heidan leikkauk-
sissaan nousi aivan samaan luokkaan kuin muidenkin kirurgien. Naiden huippukirurgien
erinomaisuus perustui siihen, ettd he ja heidan tiiminsa tunsivat toisensa ja osasivat pela-
ta kunkin vahvuuksilla (Huckman & Pisano, 2006). Huippukirurgius ei siis ole yksilon
ominaisuus, vaan tiimin ominaisuus. Sama patee huippusuoritukseen monilla muillakin
aloilla johtajuudesta lahtien.
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6. Sisdinen motivaatio ja palkitseminen

Palkitsemisen ensisijainen tehtdvd on edesauttaa strategian toteutumista. Perinteinen
palkitsemisajattelu oli klassisen behavioralistinen: palkitsemalla strategiaa toteuttavasta
toiminnasta vahvistetaan halutunlaista kayttaytymista. Pitkdan ajateltiinkin ihmisen ole-
van suhteellisen yksinkertainen kepin ja porkkanan mukaan ohjautuva olento - ja nimen-
omaan ulkoisen konkreettisen kepin ja ulkoisen konkreettisen porkkanan.

Nykyisin ndhdaan, ettd palkitsemisen vaikutukset syntyvat huomattavasti monimutkai-
semman prosessin tuloksena. Tdhan vaikuttaa se, miten yksild tulkitsee tilannetta: miten
hdan kokee palkitsemisjarjestelmidn kokonaisuudessaan, miten siitd viestitidn hanelle,
miten hdnen esimiehensa toimii yleisesti ottaen, mitkd hanen palkkaan liittyvat tarpeensa
ovat ja niin edelleen. Viimeaikainen palkitsemistutkimus onkin keskittynyt selvittdmaan
ndiden muuttujien lainalaisuuksia. Vaikka monimutkaisten ja molemminsuuntaisten kau-
saalisuhteiden selvittiminen onkin vielad kesken, on selvaa, ettd perinteiset ulkoiset palkit-
semisjarjestelmdmme eivat riita. Niiden rinnalle - ja joissain tapauksissa niiden tilalle - on
kehitettdva sisdistd motivaatiota tukevia palkitsemismenettelyja.

Paine uudistaa palkitsemisjarjestelmidmme liittyy olennaisesti tydn muuttuneeseen luon-
teeseen. Ulkoiset palkkiot toimivat hyvin yksinkertaisissa ja mekaanisissa tehtévissa, joi-
den tekemiseen tekija ei ole sisdisesti motivoitunut. Naitd yksinkertaisia ja mekaanisia
tehtdvia on kuitenkin yha vdhemman. Ne on automatisoitu tai siirretty maapallon toisiin
osiin. Tulevaisuuden tyotehtdvat edellyttdvat ajattelua, uuden oppimista ja luovuutta.
Tama koskee erityisesti uusia sisdllontuotantoon ja digitaaliseen kehitysty6hon perustu-
via aloja. Mutta myodskin perinteisemmassé teollisuudessa jaljellejaavat tydpaikat ovat
enimmdikseen monimutkaisempia ja vaativat enemman oma-aloitteisuutta ja luovuutta.
Tallaisissa tehtdvissa ulkoisten palkkioiden vaikutus on huomattavasti monimutkaisempi
- jopa kielteinen. (Deci & Ryan, 2000b; Frey & Jegen, 2001.)

Ulkoiset palkkiot heikentavat sisdistd motivaatiota

Sisdisen motivaation vaalimisen kannalta jarisyttdvimpia lienevat ne tutkimukset, jotka
osoittavat ulkoisten palkkioiden rapauttavan sisdistd motivaatiota (esim. Deci, 1971;
1972a; 1972b; Lepper et al,, 1973). Kun esimerkiksi sanomalehden vapaaehtoisille avus-
tajille aletaan maksaa palkkiota, hidlvenee alkuperdinen sisdinen motivaatio, eiviatka he
enad ole yhta innokaita tydskentelemaén ilman tité rahallista korvausta (Deci 1971).

Miksi ulkoiset palkkiot sitten vahentavat sisdistd motivaatiota? Tata selitetdan nk. ylimaa-
raytymisvaikutuksen (over justification effect) avulla. Thmiselld on taipumus muuntaa
kokemuksensa jo tehdystd toiminnasta toiminnan jilkeen saadun tiedon perusteella. Esi-
merkiksi, jos ihminen saa ulkoisen palkkion tekemastddn tydstd, hdan alkaa mieltda teh-
neensd homman alunperinkin tuon palkkion tdhden. Tama ulkoisiin seikkoihin keskitty-
minen anastaa puolestaan tilaa sisdisen motivaation kokemiselta. (Lepper et al., 1973;
Deci et al,, 1999). Tyon tekemisesta katoaa suurin palo. Merkittdvaa tyon tulevan tuloksel-
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lisuuden kannalta on my®ds se, ettd sisdisen motivaation laskun myota ajattelukyky kape-
nee ja luovuus heikkenee (Amabile et al., 1997; 1998; 2005).

Tastd ei tietystikddn tule vetda sellaista johtopaatostd, etteiko sisdisesti motivoituneen
ihmisen tulisi saada palkkaa tydstdan. Frederick Herzbergin klassisen kaksifaktoriteorian
mukaan tyohyvinvointi koostuu motivaatiotekijoistd ja hygieniatekijoistd (Herzberg,
1968). Motivaatiotekijat ovat tekijoitd, joiden ldsnédolo lisda motivaatiota. Usein ne liittyvat
itsensa kehittdmiseen ja sisdiseen kasvuun. Hygieniatekijat eivét itsessdan kannusta huip-
pusuorituksiin, mutta ollessaan rempallaan ne aiheuttavat tyotyytymattomyytta. Ne liitty-
vat vuorostaan useimmiten palkkaan ja ty6olosuhteisiin ynnd muihin perusasioihin. Esi-
merkiksi palkan on riitettdva eldmén perusasioihin (mitd ne kullekin sitten tarkoittavat-
kaan), jotta asiaa ei tarvitse miettid. Hygieniatekijoiden kunnossapitiminen nostaa tydhy-
vinvoinnin neutraalille tasolle, mutta ei sen ylemmas. Palkankorotus saattaa toimia moti-
vaatiotekijdni hetken aikaa, muttei kauaa. Lahtokohtaisesti palkka on vain hygieniatekij3,
jolla ei voida kasvattaa sisdistd motivaatiota. Vain motivaatiotekijoihin panostamalla -
joiden osalta vapaus, virtaus ja vastuu ovat avainasemassa - paastdaian plus-merkKkiselle
alueelle, jossa motivaatio toden teolla kasvaa.

Palkitsemiskaytannot ilmentavat yrityksen arvoja

Asia ei kuitenkaan ole néin yksinkertainen. Ulkoisilla palkkioilla voidaan joissakin tapauk-
sissa tukea sisdistd motivaatiota. Esimerkiksi tulospalkkaus tai osittainen tulospalkkaus
kiinnittia tyontekijan huomion aikaansaamiseen, mika - kuten muistamme - oli yksi ihmi-
sen perustarve ja hyvinvoinnin ldhde. Strategisiin tavoitteisiin pohjautuvan tulospalkka-
uksen myo6ta yksilon tehtavankuva ja tavoitteet tulevat myds usein kirkastettua poikkeuk-
sellisen hyvin (Maaniemi, 2013). Tdma puolestaan lisda toiminnan mielekkyyttd ja vah-
vistaa sisdistd motivaatiota.

Laajemmin katsottuna palkitsemiskdytannot ilmentavat yrityksen arvoja, esimerkiksi
oikeudenmukaisuutta. Sisdisesti motivoituneille ihmisille arvot ovat tdrkeitd - heiddn
draivinsahan kumpuaa nimenomaan siité, ettd he ovat tunnistaneet omat arvonsa ja niita
tukevan toiminnan. Tallaisten ihmisten on vaikeaa, ellei mahdotonta, toimia organisaati-
0ssa, jonka arvomaailma poikkeaa voimakkaasti heiddn omastaan. Siten nousee tarkeaksi,
ettd yksilo kokee organisaation toimintatavat reiluiksi ja oikeudenmukaisiksi. Vaikka han
ei ensisijaisesti motivoituisikaan palkasta, on tirkead, ettd han kokee saavansa ansionsa
mukaisen palkkion ty6stddn. Oikeudenmukainen palkitsemisjarjestelma voi titd kautta
tukea tyontekijan sisdistd motivaatiota (ks. esim. Maaniemi, 2013). London School of
Economicsin johtamisen laitoksella analysoitiin muutama vuosi sitten 51 tutkimusta, jotka
kasittelivat taloudellisten insentiivien vaikutusta tyontekijéiden wvalisiin suhteisiin.
Ylisuurten, epdoikeudenmukaisiksi koettujen palkkioiden todettiin vdhentdvan sitoutu-
mista ty0yhteis6on ja sen normeihin. Talld vuorostaan on suora kielteinen vaikutus orga-
nisaation toiminnan tulokseen. (Irlenbusch et al., 2009.) Siksi huonosti rakennetut ja la-
pindkymattomat palkkiojdrjestelmat aiheuttavat motivaation osalta usein enemman hait-
taa kuin hyotya.
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Avain sisdisen motivaation logiikkaan on omaehtoisuus

Sisdistd motivaatiota vaalimaan pyrkivdn johtajan tulee siis palkita tyostd oikeudenmu-
kaisesti ja ilahduttavasti - mutta ei niin ilahduttavasti, ettd tyotd ruvettaisiin tekemaan
siitd saatavan palkkion tdhden. Sisdisen motivaation toiminnan logiikan avain on kokemus
omaehtoisuudesta. Psykologiassa puhutaan toiminnan aiheuttajan alkuperastd, eli siitd
onko tekemisen ldhde yksilon ulkopuolella vai sisdpuolella. Mikali palkitseminen muuttaa
yksilon kokemusta toiminnan alkuperasta siten, ettd han kokee sen ulkoapdin ohjatuksi,
laskee sisdinen motivaatio. Mikali palkitseminen sdilyttdd kokemuksen omaehtoisesta
toiminnasta, on onnistuttu sailyttimaan ja jopa tukemaan sisdista motivaatiota.

Tama ajatus omaehtoisuudesta selkiyttdd monia palkitsemista koskevia tutkimustuloksia.
On esimerkiksi huomattu, ettd ennalta ilmoitetut ulkoiset palkkiot vahentavat sisdista
motivaatiota selvasti enemman kuin yllattavat ulkoiset palkkiot (Lepper et al., 1973). Vai-
kutus selittyy juuri silla, ettei yllattdvaa palkintoa voi odottaa etukéteen, jolloin itse tyon
tekemisen aikana vain sisdinen motivaatio vaikuttaa. Samaa logiikkaa noudattavat tutki-
mustulokset, jotka kertovat pienten palkkioiden toimivan suurempia paremmin (Ariely et
al,, 2005) ja ulkoisten palkkioiden toimivan hetkellisesti, mutta laskevan tydtehoa pitkalla
tahtdaimelld (Kohn, 1993). Huonoimpaan tilanteeseen paastidn antamalla tydstd ensin
ulkoinen palkkio ja poistamalla timéa sitten. Seurauksena on ldhtétilannetta huonompi
motivaatio, vaikka tekija olisikin alunperin suhtautunut tehtdvainsa innostuneesti. (Be-
nabou & Tirole, 2006.)

Yleisesti oletetaan myds, ettei sanallinen palkinto, esimerkiksi kehuminen, laske sisdista
motivaatiota. Tieto perustuu pitkilti Shu-Hua Tangin ja Vernon C. Hallin vuonna 1995
julkaisemaan 50 tutkimuksen meta-analyysiin, jonka yKksi tulos oli se, ettd sanallinen posi-
tilvinen palaute néyttdisi lisdavan sisdistd motivaatiota (Tang & Hall, 1995). Samanlaisen
tulokset saivat omassa 128 tutkimuksen meta-analyysissddn Edward Deci, Richard Koe-
stner ja Richard Ryan vuonna 1999. Joissain tutkimuksissa on kuitenkin l6ydetty merkit-
tava ero ihmisten valilla siind, miten sanallinen palkinto oli vaikuttanut sisdiseen motivaa-
tioon. Heill4, jotka olivat kokeneet kehumisen holhoavaksi ja kontrolloivaksi, oli kehumi-
nen laskenut sisdistd motivaatiota, kun taas niilla koehenkilgilla, jotka olivat ottaneet ke-
hut iloisina vastaan, ei kehumisella ollut mitddn vaikutusta sisdiseen motivaatioon. (Pitt-
man et al,, 1980 artikkelissa Ryan, 1982.) Kontrolloiviksi koetut kehut olivat muuten usein
sisaltaneet pitda -muotoilun, esimerkiksi “Hienoa, nyt sinun pitaa vain pitda tuo hyva taso
ylla”. Sellaista kannattaa siis valttiaa jokaisen, joka antaa antaa sanallista palautetta.

Tangin ja Hallin sekd Decin ja kumppaneiden meta-analyysit osoittivat myds eron sen
valilla, palkitaanko hyvasta lopputuloksesta vai toivotusta toiminnasta. Nayttaisi silta, etta
sisdiselle motivaatiolle on tuhoisampaa palkita toiminnasta kuin sen tuloksesta. Tamakin
tulos selittyy omaehtoisuus-kriteerin kautta: Kontrolloiva elementti on vaistimatta lasna
tilanteessa, jossa palkitaan tietylla tavalla toimimisesta. Mutta jos palkkio saadaan hyvan
tuloksen perusteella, kasvaa tyontekijan kokemus mahdollisuudesta itse paattdaa, miten
paamaara saavutetaan, mikd puolestaan tasapainottaa sitd negatiivista vaikutusta, mika
toiminnan kontrolloimisesta aiheutuu. (Tang & Hall, 1995.) Kaytannén kannalta palkkion
sitominen tuloksen sijasta pelkkdan suoritustapaan on huono ratkaisu senkin takia, etta se
poistaa tarpeen kehittya toiminnassa.
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Ajatus omaehtoisuudesta selittdd myos tutkimustuloksia, jotka osoittavat maadraaikojen,
direktiivien ja toimintaohjeiden, uhkausten, painotettujen arviointien seka ylhaaltd annet-
tujen padmadrien ja tavoitteiden heikentdvan sisdistd motivaatiota (Mossholder, 1980;
Rummel & Feinberg, 1988; Deci & Ryan, 2000b).

Palkitsemisen tulisi tukea sisdisté motivaatiota

Monet ylldmainituista tutkimuksista on tehty laboratorioissa ja testaamisen kohteena on
usein ollut tehtava, johon koehenkilo on ollut etukiteen sisdisesti motivoitunut. Tyoela-
massa tilanne ei aina ole tima. Tehtavananto tulee tydnantajalta eikd omasta intohimosta,
ja upeimpaankin tyonkuvaan liittyy toisinaan vdhemman innostavia elementteja. Richard
Ryanin ja Edward Decin Itseohjautuvuusteoria, johon tdssa raportissa on jo viitattu mo-
neen kertaan, tarjoaa tdhdn kdytannoéllisen mallin. Teorian mukaan ulkoinen motivaatio
voi olla enemman tai vihemman sisdistetty (internalized). Henkilon sisdistettya jotakin
ulkoisesti motivoitua tehtdavaa vain hiukan, hdn toimittaa sen pitkin hampain ja alta riman.
Jatkumon toisessa padssd on tdysin sisdistetty toiminta, jossa toiminta on jo sisdisesti
motivoitunutta. Silloin henkilé pitda toimintaa tdrkednd, omille arvoilleen sopivana ja
omia (sisdisesti motivoituneita) pdadmaaridan tukevana. Tehtdva ei valttdmattd edelleen-
kdan ole itsessddn nautinnollista, mutta yksilé on vahvasti motivoitunut tekemdan sen,
koska se on nyt olennainen osa hidnen omaa arvomaailmaansa. Ndin toiminta muuttuu
omacehtoiseksi ja itseohjautuvaksi. (Gagne & Deci, 2005.) Palkitsemiskaytantojen tulisikin
pyrkia sisdistyttimain ulkoista motivaatiota ja herdttelemain sisdsyntyistd motivaatiota
(kuvio 11).

Palkitsemisen tavoite > Sisdinen motivaatio
r A
Ei motivaatiota Ulkoinen motivaatio Sisdistetty motivaatio Sisasyntyinen motivaatio
Ei sisdistetty Hyvin sisdistetty

Kuvio 11. Palkitsemisen pitdisi pyrkia sisdistamaan ulkoista motivaatiota ja tukea siséis-
ta motivaatiota.

Sisdistd motivaatiota tukevat palkitsemiskdytdnnot perustuvat kolmen perustarpeen,
omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja merkityksellisyyden, vahvistamiseen (Deci et al., 1999;
Gagne & Deci, 2005). Kyvykkyyden kokemisen tukemista palkitsemisella on eniten tutkit-
tu tulospalkkioiden ndkoékulmasta. Kuten edelld esitettiin, ne voivat heikentda sisdista
motivaatiota ja laskea tydtuloksia erityisesti pitkalla aikavalilla. Toisaalta ne konkretisoi-
vat hyvid tyotuloksia ja siten lisddvat tyontekijan kokemusta kyvykkyydestddn. Hyvin
suunniteltuina tulospalkkiot voivat my6s manifestoida oikeudenmukaisuutta ja ldpindky-
vyyttd. Huonosti suunniteltuina ne kuitenkin johtavat
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On hyva huomata, ettd palkitsemisen ei tarvitse aina olla rahallista, pelkkéd hyvien suori-
tusten huomioiminen on usein toimiva tapa vahvistaa sisdistd motivaatiota. Kun tyonteki-
ja kokee, ettd hdnen onnistumisensa huomioidaan, vahvistuu hanen kokemuksensa ky-
vykkyydesta ja yhteisollisyydesta. Yhteisolliset palkinnot ja pelkka tunne siitd, ettd muut
arvostavat tekijaa ovat laajasti kaytossd esimerkiksi erilaisissa vapaaehtoisuuteen perus-
tuvissa verkostoprojekteissa wikipediasta firefoxiin. Filosofi Pekka Himasen vuonna 1999
julkaisema teos "Hakkerietiikka" kuvasi koodareiden intohimoista tydskentelyd "vain"
kollegoiden arvonanto palkkionaan (Himanen, 1999). Yhteison arvonantoa voidaan ilmen-
tda hyvinkin yksinkertaisin tavoin. Useissa yliopistoissa esimerkiksi pidetddn kuukausit-
taisia kahvitilaisuuksia, joissa nostetaan esiin julkaisuun padsseet artikkelit.

Yhteenveto

Palkitsemisen ydinajatus ei muutu miksikadn, vaikka mukaan yhtdl66n otetaan sisdinen
motivaatio: palkitsemisen tarkoitus on yha yrityksen strategian toteutumista edistavan
toiminnan tukeminen. Taytyy vain ymmartaa, ettd suoraviivaiset palkkiot eivat laheskaan
aina ole se paras keino parhaan tuloksen aikaansaamiseksi.

Ulkoisten palkintojen tehtdva on tarjota eldmidn perusresurssit seka ilmentda oikeuden-
mukaisuutta. Ne ovat hygieniatekijoita, joita ilman yksilon motivaatio karsii. Mutta tietyn
pisteen jdlkeen ne eivdt enda tarjoa sitd tarvittavaa lisimotivaatiota, jonka avulla yksilé
onnistuu ylittdmaan kohtuusuorituksen ja todella antamaan parastaan tyotehtdvassaan.
Hyvasta erinomaiseksi suorituksen voi houkutella vain tukemalla yksilon sisdistd motivaa-
tiota. Tdma tapahtuu ensisijaisesti vahvistamalla tyontekijan omaehtoisuutta sekd koke-
musta tyontekijan kyvykkyydesta ja tyon merkityksellisyydesta.

7. Mita yhteiskunta voi tehda kansalaisten sisdisen motivaation vahvistami-
seksi?

Teollisena aikakautena ihminen tyOntekijand vieraantui sisdisestd motivaatiostaan ja
tyosta tuli palkkaa vastaan tehtdva suorite. Kun yhteiskuntamme siirtyy yha vahvemmin
jalkiteolliseen aikakauteen, on sisdisestd motivaatiosta kasvamassa yha merkittivampi
tuotannontekija. Luovilla aloilla ihmisten véliset tuottavuuserot voivat olla monikymmen-
kertaisia ja tdssd pelissa sisdisesti motivoituneet tekijiat ovat voittajia: Professori Pirjo
Stahle (2014) siteeraa lukuja, joiden mukaan haastavissa tehtdvissa vahiten ja eniten mo-
tivoituneiden tyontekijoiden vilinen tuottavuusero voi olla yli kymmenkertainen. Siksi
tulevaisuuden tyoelamaa ei voi ymmartia saatikka sdddelld tai ohjata ilman ymmarrysta
sisdisen motivaation perustekijoista.

Tulevaisuuden haasteisiin vastaaminen edellyttda poliitikoilta uudenlaisen ihmiskuvan
omaksumista poliittisen paatoksenteon taustalle. [hmista ei tule ndhda passiivisena homo
economicuksena, joka toimii puhtaasti taloudellisten kannustimien pohjalta. Taloudellisten
motiivien rinnalla on ymmarrettava, ettd ihminen aktiivisesti hakeutuu tekemdain asioita
joista hdn on innostunut ja ettd juuri ndissa tehtdvissa ihminen on myo6s parhaimmillaan.
On ymmarrettiava, ettd "luovuus ja visio ovat resursseja”, kuten Nobel-palkittu Edmund
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Phelps (2013: 35) tdhdentda. Ne ovat resursseja, jotka jalkiteollisena aikana ratkaisevat
kansakuntien menestyksen - ja ne ovat resursseja, jotka syntyvét sisdisesta motivaatiosta.
Siksi tulevaisuuden ty6elaméi on suunniteltava siten, ettd mahdollisimman moni kansa-
lainen padsee toteuttamaan sisdistd motivaatiota tydssddan. Tama on sekd taloudellisesti
ettd inhimillisesti oikea suunta.

Alla on listattu joukko polttavia poliittisia kysymyksia, joiden ratkaisemisessa sisdiselld
motivaatiolla on oma merkittdva roolinsa. Tarkedmpaa kuin mikdan yksittdinen poliitti-
nen kysymys on kuitenkin sen ajattelutavan muuttaminen, jonka pohjalta poliittisia paa-
toksid tehddan. Taman raportin perusviesti on, ettd ihminen tulee ndhda aktiivisesti omia
kiinnostuksenkohteitaan etsivdna ja toteuttavana olentona. Tulevaisuuden politiikka pitda
rakentaa tdmdnkaltaiset ihmiset mielessa.

Varhaiseldkepommi — Nuorten syrjadytyminen ty6elamasta maksaa miljardeja

Sisdinen motivaatio ei ole tarked vain myonteisten asioiden edistidmisessd, vaan olennais-
ta myos tiettyjen kielteisten kehityskulkujen ehkaisemisessa. Niistd huolestuttavin on
jatkuvasti lisddntyva joukko tyoikaisida varhaiseldkeldisia ja erilaisista mielenterveyden
ongelmista ja masennuksesta karsivia. Joka viides suomalainen sairastuu jossakin eldman-
sd vaiheessa masennukseen ja se on noussut yleisimmaksi tyokyvyttomyyselakkeen syyk-
si - jo yli 40 000 suomalaista on sen vuoksi pysyvasti syrjaytynyt tydelamasta (Masto-
hanke, 2009). Kauppalehden (6.4.2010) mukaan ndiden eldménsa alkutaipaleella olevien
nuorten aikuisten elakéityminen maksaa yhteiskunnalle jo 6,6 miljardia euroa hoitokus-
tannuksina ja menetettyind verotuloina. Tdima summa on kasvanut viidessd vuodessa
kahdella miljardilla.

Eldkepommin ohella olisikin tidrkedtd puhua varhaiseldkepommista, jonka purkamisen
tulisi olla tydvoimapolitiikkamme ykkdsprioriteetti. Tassa projektissa tydhyvinvointiin
panostaminen on olennaisen tarkedssd asemassa. Meiddn on tarvittaessa kovallakin rahal-
la luotava sellaisia tydpaikkoja, joissa ihmiset viihtyvat ja joissa myds syrjdytymisvaarassa
olevat kykenevat parjddmaan. Tama ei ole vain inhimillist3, vaan se tulee ndhda investoin-
tina tulevaan. Jos orastavasta masennuksesta kirsiva onnistutaan varhaiseldkkeen sijasta
nostamaan takaisin jaloilleen ja tydeldmaan, maksaa tdma takaisin kalliitkin hoito- ja tuki-
toimenpiteet, kun henkilo eldkkeen nostamisen sijasta kartuttaa verotuloja seuraavat
vuosikymmenet.

Mielekas tekeminen on yksi keskeinen suojaava tekija niin masennuksen kuin erilaisten
paihderiippuvuuksien kohdalla. Sen vuoksi tydé voi parhaimmillaan auttaa lavitse erilais-
ten vaikeiden hetkien - mutta vain jos ty6 on jarjestetty oikein. Erds sairaanhoitaja kertoi
tajunneensa tyoyhteisénsa arvon sen jilkeen, kun hin traagisesti menetti oman lapsensa.
Lyhyen sairasloman jilkeen hin suorastaan kaipasi takaisin tdihin, koska tiesi tyoyhteison
pystyvan tukemaan hdnta tdssa vaikeassa tilanteessa. Hyvéssa tyopaikassa tyo ei valtta-
matta ole vaikeaa elamadnvaihetta kayvélle lisdrasite, vaan parhaimmillaan henkireika ja
tukiyhteiso, joka auttaa hanta jaksamaan ja meneméan eteenpdin. Kilpailuhenkisessa ny-
kytaloudessa on kuitenkin yhd vidhemman tilaa tyontekijoille, jotka ovat tilapaisesti va-
hemman tuottavia. Kun he jaavat tydelaman ulkopuolelle, on tima omiaan vahvistamaan
syrjayttamiskierretta.
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Sisdistd motivaatiota tukevat kolme elementtid - omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisolli-
syys - ovat keskeiset elementit, joiden avulla rakennetaan hyvinvoivia tyontekijoita ja
tyokulttuureita, joissa ihmisia tuetaan. Sen lisdksi, ettd niita tulisi yleisesti vahvistaa seka
julkisella ettd yksityiselld puolella, tarvitaan myos rakenteita, joiden avulla erilaisista syis-
ta tilapaisesti vajaakuntoiset paasisivat kiinni tekemiseen, jossa he voisivat kokea olevan-
sa tarked osa jotakin isompaa kokonaisuutta. Teknologisen kehityksen ja tiukemman
markkinaehtoisuuden myo6tad vapailla markkinoilla on yha vihemman tydpaikkoja, joissa
kuntoutuvat voivat parjata. Siksi valtion on otettava aktiivisempi rooli heikosta tyokyvysta
karsiville sopivien tyopaikkojen luomisessa. Mallia voidaan ottaa Paltamon Tyétd kaikil-
le -tyodllistamishankkeesta, jossa kaikille kunnan ty6ttdmille pyrittiin takaamaan tydpaik-
ka. Vaikka pidempiaikaisia vaikutuksia on liian aikaista arvioida ja tyovoimapoliittiset
tavoitteet eivat osittain taantumasta johtuen toteutuneet, osoittivat kokeilun tulokset sen
parantaneen tyottomien fyysistd ja psyykkista terveyttd samalla kun valtaosa hankkee-
seen panostetuista rahoista palautui takaisin yhteiskunnalle (Kokko et al, 2013). Tyollis-
tamistd voidaan tukea myos perustamalla erilaisia tyottdmien osuuskuntia, joissa on
mahdollista yllapitaa taitoja ja ottaa vastaan lyhyempia keikkatoita ilman etuuksien mene-
tyksia (Eranti et al.,, 2013). Tama ehkaisee syrjaytymiskehitysta ja parantaa mahdollisuuk-
sia palata tyoelamaan.

Yhteiskunnallisen tyollistimisen toteutumisessa pitia myos huolehtia siiti, ettd nykyinen
hallinnollinen tulosyksikkd-ajattelu tuottavuustavoitteineen ei toimi esteend sopivien
tukityopaikkojen luomisessa. Valtionhallinnon mittaus- ja tulosjarjestelmait tulee rakentaa
niin, ettd ne aktiivisesti kannustavat eri virastoja miettimdan sopivia tukityopaikkoja
oman alansa puitteissa. Taman tulisi olla keskeinen kehitysteema niin kansalaisten hyvin-
voinnin kuin taloudellisen kestdvyydenkin kannalta.

Eldkeidn nostamisen sijasta mielekasta ty6ta kolmatta ikda elaville

Vdeston ikdantymisesta johtuva huoltosuhteen heikentyminen on yksi valtiontalouden
suurista haasteista (Ruotsalainen, 2012). Viimeaikaisessa keskustelussa eldkeidn nosta-
mista on tarjottu yhdeksi keinoksi parantaa tilannetta, vaikka esimerkiksi Elinkeinoela-
man Keskusliiton puheenjohtaja I[lpo Kokkila muistuttaa, ettd eldkeidn pakkonosto ei ole
valttdmatta yritysten etujen mukaista (Yle 2014a). Eldkeidn nostopaineiden takana on
kuitenkin yksinkertainen ajatus: Kun ihmisten olisi pakko olla tydelaméassa vuoden pari
pidempadn, olisi huoltosuhde saman tien astetta parempi.

Eldkeidn korottamisella ei kuitenkaan valttimatta olisi kovin isoa vaikutusta tydurien
pituuteen: Nykyisellddn vain 39 % duunarityontekijoistd ja alemmista toimihenkil6ista
jatkaa ansiotydssa eldkeikadn asti (Jarnefelt et al. 2014). Ylempien toimihenkiléiden osalta
elakeidn saavuttaa 69 % tyontekijoistd. Valtaosaan tydurista mekaaninen eldkeidn nosto
ei siis aiheuttaisi muutoksia.

Mitd jos eldkekysymysta ei pohdittaisi pakottamisen kautta, vaan sita kautta, mita sellaista
mielekéstd tyota voisimme eldkeikiisille tarjota, jossa he aidosti viihtyisivit seitseman-
kymppiseksi asti? Finanssialalla tehdyn menestyksekkddn paduran jialkeen moni voisi
eldkeidssa olla halukas tekemdaan ‘toisen uran’ esimerkiksi paivakoti-ikdisten lasten ela-
manlaadun parantamiseksi. Tai jatkamaan nykyisella alallaan kevyemmassa neuvonanta-
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jan tai asiantuntijan roolissa tai hallitusammattilaisena. Myds moni sairaanhoitaja voisi
mielelladn jatkaa tydskentelyd apua tarvitsevien parissa, mutta jokin osapaivdinen ja ke-
vyempi tehtdva voisi innostaa enemman, sitten kun keho ei enda kesta raskaimpia ja hek-
tisimpia tehtdvia. Naissa tapauksissa kanavan tarjoaminen mielekkaille tekemiselle voisi
olla tehokkaampi huoltosuhteen vakauttaja kuin epdmotivoituneen tyontekijan pakotta-
minen pysymaan kaksi vuotta pidempéan katkerana sorvin daressa.

Meilld on kasvava joukko hyvédkuntoisia ja aktiivisia eldkeldisi, jotka mielelldan ottaisivat
vield uusia haasteita vastaan. Ehka he eivat enda ihan 40-tuntista tyoviikkoa haluaisi teh-
da - pitda paastd matkustamaan tai viettimaian aikaa lastenlasten kanssa -, mutta jokin
joustavampi ratkaisu voisi motivoida heidat tekeméan tuottavaa tyo6ta vield vaikka kym-
menenkin vuotta lisaa. Ei siis siksi, ettd olisi pakko. Vaan siksi, ettd tyon kautta he paasisi-
vat toteuttamaan itseddn, vastaamaan haasteisiin ja tuntemaan itsensa hyodylliseksi.

Jos saisimme tdman voimavaran Kanavoitua tuottavaan ty6hon, voisi tilld olla myonteiset
vaikutukset seki huoltosuhteeseen, kansantalouteen ettd lopulta myos kolmatta ikaa ela-
vien omaan eldminlaatuun. Mielekds tekeminen vahvistaa hyvinvointia, ja jos tyotahtia
saisi saddella itse omien mieltymysten ja kuntonsa mukaan, olisi ty6 ndiden eldkeldisten
elamassa hyvinvointia vahvistava tekemisen lahde.

Kutsumuksen I6ytdminen on koulutusjarjestelman keskeinen tavoite

"Tdmd pddmddrdn selkeys synnyttdd heissd suunnattoman mddrdn ylimddrdistd
myénteistd energiaa, joka ei vain motivoi heitd tavoittelemaan pddmdcdriddn intohi-
moisesti vaan myds hankkimaan tehtdvdnsd vaatimat taidot ja tiedot. Tédssd proses-
sissa heistd tulee erittdin hyvid oppijoita ja ikdisekseen harvinaisen aikaansaavia.”

- Stanfordin yliopiston professori William Damon 2008, s. 80

Valinnanvapauden lisddntyminen, tulevalta tyo6lta edellytettdvien vaatimusten kasvu seka
tydeldaman muutokset ovat johtaneet tilanteeseen, jossa on yhad todenndkdisempdad, ettd
nuoren urahaaveet muuttuvat kouluttautumisvaiheen aikana tai sen jalkeen. Halusimme
tai emme, elamme maailmassa, jossa nuoret etsivat itseddn ja suuntaansa pitkalti yli kak-
sikymmentavuotiaiksi. Tatd kulttuurista murrosta ei ole mahdollista tukahduttaa raken-
teellisilla ratkaisuilla.

Samaan aikaan tydeldmén vaatimukset ovat muuttuneet. Tyon sisélto ja tydtehtdvat muut-
tuvat kilvaammin ja siksi kyvysta pdivittdd ammattitaitoaan ja jatkuvasta oppimisesta on
tullut yksi tarkeimmista tyotaidoista. Teollisen aikakauden tarpeisiin tarvittiin tyolaisia,
jotka noudattavat kaskyja, mutta jalkiteollisena aikakautena tulevien tydntekijoiden oma-
aloitteisuuden ja itsendisen uusiutumiskyvyn vaaliminen ovat koulun tarkeimpia tehtavia.

Siksi koulutusjarjestelmédn pitdisi tukea nuoren ammatillista liikkuvuutta paremmin ja
tarjota selkeAmmat tyovalineet elinikdisen oppimisen sisdistamiseksi (Martela & Jarvileh-
to 2012). Koulutusjarjestelmaa pitaisikin kehittdd vastaamaan paremmin nykynuoren ja
nykyaikaisen tydeldméan tarpeita. Eduskunnan tulevaisuusvaliokunta julkaisi marraskuus-
sa 2013 raportin, jossa oppimisen asiantuntijat kirjoittavat nikemyksistaan koulujarjes-
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telmédn kehittimiseksi. Eldmantaitojen ja eettisen kasvatuksen merkitystd korostettiin
lapi linjan (Tulevaisuusvaliokunta, 2013).

Nuorten kutsumuksen 1dytdmistd tutkinut Stanfordin yliopiston professori William Da-
mon (2008, s. 104) on vuorostaan esittdnyt tutkimustensa perusteella, ettd kuka tahansa
nuori voi 16ytad elamalleen padmaaran ja hyotyd suuresti sen tavoittelusta. Tama vaatii
kuitenkin, ettd nuori saa riittdvasti tukea kutsumuksensa loytamisessi. Elaman suuria
padmadria ja arvoja on vaikea kartoittaa yksin ja arjen keskelld. Ne vaativat sopivan ajan
ja paikan, sekd kannustavan ympariston, jossa ihmiselld on uskallusta heittdaytya ajattele-
maan eldmaansa mahdollisuuksista kasin (Saarinen, 2012).

Tata kehitystd voidaan edesauttaa tarjoamalla oppilaille yksilotason tydkaluja, joiden
avulla heiddn on helpompi ohjata omaa opintosuuntautumistaan, kouluttamalla oppilai-
tosten henkilokuntaa tukemaan opiskelijoiden liikkuvuutta, tarjoamalla oppilaitostasolla
helpompia mahdollisuuksia kokeilla ja tutustua erilaisiin aloihin seka viime kddessa tu-
kemalla yhteiskuntarakenteiden tasolla elinikiistd oppimista.

Koulutussektorin kokonaisuuden kannalta keskeista ei pitdisi olla nuoren saaminen put-
kesta lapi mahdollisimman nopeasti, koska tdma johtaa aivan liian helposti nuoren vaaral-
le alalle. Tastd myohemmin aiheutuvat turhautumiseen, masennukseen, syrjaytymiseen, ja
alanvaihtoon liittyvat kustannukset ovat merkittiavat sekd nuorelle itselleen ettd yhteis-
kunnalle. Alalla valttimattomien teknisten taitojen ohella koulutuksella tulisi olla kaksi
paapainopistettd: nuoren tukeminen oman kutsumuksensa ldytidmisessa ja nuoren oma-
ehtoisten kykyjen vahvistaminen oman osaamispadoman, urakehityksen ja ylipdansa ela-
man hallinnassa (Martela & Jarvilehto, 2012).

Luovuus — suomalaisen vientiteollisuuden uusi kivijalka

Teollisesta valmistamisesta ei ole enda Suomen viennin veturiksi. Ne perusteollisuuden ja
valmistuksen tyodpaikat, joita automatisaatio ei korvaa, valuvat rajan taakse Puolaan ja
Kiinaan. Selluntuoksuisten menneiden aikojen haikailun sijasta on katse kdannettava tule-
vaan. On kysyttava, mita sellaista Suomi voi tuottaa, jota muut eivéat voi tuottaa?

Heti aluksi on tiedostettava muutama perusasia. Me emme voi kilpailla tyon halpuudella,
joten tyovoimaintensiiviset alat ovat meiltd pois. Samaten meilld on kovin vdhan ainutlaa-
tuisia raaka-aineita ja esimerkiksi suomalainen puu kasvaa turkasen hitaasti verrattuna
brasilialaiseen kilpakumppaniinsa. Nédistd suunnista on siis turha etsia tulevia vientime-
nestyksia.

Meidéan tarkein valttimme on lopulta suomalaiset itse, erityisesti korkea koulutuksemme.
Meilld ei ole paljoakaan ainutlaatuisia aineellisia resursseja, mutta aineettoman paddoman
osalta Suomi sijoittuu kansainvilisessa vertailussa neljannelle sijalle maailmassa (Stahle
2014). Vaikka sanaa on hoettu kylldstymiseen asti, on selvai, ettd innovaatiot ovat Suo-
men ja muiden jalkiteollisten yhteiskuntien tulevan menestyksen perusta (ks. Hautamaki
2008). Paikallisesti kilpailluilla aloilla voi parjata vanhoilla resepteilla: pizzaa ja keskiolut-
ta kivijalassa on toimiva resepti myos vuonna 2050. Mutta kansainvélisesti kilpailluilla
aloilla me voimme menestya vain silla, ettd luomme uusia asioita, ettd olemme edellakavi-
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joita, ettd tuotamme jotakin sellaista, jota kukaan muu ei vield tuota. Se, mika ei luo uutta,
voidaan tuottaa jossakin halvemmalla. Voimme myyda rajojemme ulkopuolelle pitkassa
juoksussa vain luovuuttamme.

Orastavia menestystarinoita on. Mobiilipelialalla Suomi on noussut pikkujattildiseksi, joka
tuottaa kansainvilisen mittakaavan menestystarinoita Roviosta Supercelliin. Vaikka peli-
teollisuuden liikevaihto oli vuonna 2012 vasta 250 miljoonaa euroa (Yle, 2013), on se jo
useamman vuoden kasvanut jopa yli 50 % vuositahtia. Kansainvalisesti pelimarkkinoiden
koon on arvioitu kasvavan 112 miljardiin dollariin vuoteen 2015 mennessa (Gartner,
2013). Supercellin miljardiluokan kauppahinta vuonna 2013 antaa osviittaa siitd, ettd
tulevaisuudessa Suomen vienti voi olla uudenlaista sisdltdd tuottavien norttien kapeilla
harteilla.

Kuuluisa suomalainen insinddritaito taas padsee oikeuksiinsa sielld, missa tuotetaan radi-
kaalilla tavalla uudenlaisia keksintdja. Esimerkiksi robotiikan, clean techin, nanoteknolo-
gian tai health techin aloilla. Tai matkapuhelinalalla kaksikymmenta vuotta sitten. Ei siell3,
missd tekninen kehitys on hidastunut ja kulujen optimointi kasvattaa markkinaosuuksi-
aan. Kulujen karsinnassa luova suomalainen insindori ei parjaa eteldkorealaiselle. Siksi
insindorien katseet on suunnattava markkinoille, joita ei viela ole.

Innovaatiopohjaisen talouden kannalta on myo6s merkittivaa, ettd akateeminen yrittajyys
on Suomessa vahvistuva trendi (ks. Lehdonvirta, 2013). Pitkddn olemme olleet yritta-
jyysasenteissa ja akateemisessa yrittdjyydessa jaljessd muita lansimaita, mutta nyt Aalto-
yliopistossa ja muissa yliopistoissa on selvésti havaittava yrittdjyys-innostus, jonka seura-
uksena yhad useampi opiskelija nikee yrittdjyyden kiinnostavana ja varteenotettavana
uravaihtoehtona. Tasta yrittdjyyden yhtdkkisestd buumista on jopa kiytetty nimitysta "the
Helsinki Spring” (Lehdonvirta 2013). Kasvuyrittdjyyden tukemisessa TEKES ja muut tahot
tekevat jo nyt hyvaa tyota ja on tdrkeatd tiedostaa tdman tyon merkitys Suomen tulevan
viennin kannalta.

Kun siis Suomen teollisuuden tulevaisuuden suuntaviivoista ja rakenteista paatetdan, on
tarkedta ettd poliittiset paattajat eivat kuuntele vain perinteisen teollisuuden hyvin ver-
kottuneita edustajia. Suomen tulevaisuus on luovilla aloilla ja uusissa kasvuyrityksissa.
Siksi padtoksenteossa on kuunneltava tarkkaan niiden tarpeita. Kuten Richard Florida
(2011 s. 182) tylysti toteaa: “Sen sijaan ettd autamme kuiville huonosti johdettuja vanhan
talouden yhtidita, meidan on panostettava kaikki kdytettavissa olevat resurssit siirtyak-
semme idea-johtoiseen talouteen.” Yksi keino tukea tata kehitysta on digitaaliseen perus-
infrastruktuuriin panostaminen (Eranti et al., 2013). Teollisella aikakaudella valtion pa-
nostukset rautateihin ja muuhun fyysiseen infrastruktuuriin olivat taloudellisten menes-
tystarinoiden keskeinen taustatekija. Samalla tavalla nykyaikana edistykselliset valtiot
luovat yrityksilleen etulyontiaseman olemalla ensimmaisten joukossa digitaaliseen infra-
struktuuriin panostamisessa.

On myo6s huomattava, ettd siirtyminen innovaatiopohjaiseen talouteen tarkoittaa uuden-
laista maantiedettd (Florida, 2011). Perinteinen teollisuus oli maantieteellisesti kiinni
raaka-aineissaan ja logistisesti merkittdvissa vesivaylissa. Luova talous ja sen raaka-
aineena toimiva luova yksilo eivat ole samalla tavalla fyysisesti sidottuja mihinkdan yh-
teen paikkaan. Nama ihmiset etsiytyvat niihin paikkoihin, joissa heiddn ymparillaan on
luovaa taloutta tukeva toimiva ekosysteemi: rikas kulttuurieldma, koulutettua tyévoimaa,
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korkeatasoisia yliopistoja ja riittdvasti riskirahaa. Tarkein houkutustekija ovat kuitenkin
toiset luovat ihmiset ja siksi valtaosa maailman innovaatioista ja talouskasvusta tulee
tulevaisuudessa keskittymaén rajalliseen maaraan innovaatiokeskittymia. Siksi “uteliaat,
innostuneet yksilot” ovat tulevaisuuden innovaatiokeskittymien ytimessd (Hautamaki &
Oksanen, 2014). Ja siksi sisdistd motivaatiota tukevat koulutus- ja tyéelamaratkaisut vah-
vistavat pitkadssa juoksussa myos Suomen vientia.

Kun automaatio korvaa tyovoiman

“Automatisaation kehitys tekee tilanteen vakavaksi. Vuoden 2014 maailmassa tulee
olemaan hyvin vihdn rutiinitditd, joita koneet eivdt pystyisi tekemddn paremmin kuin
ihmiset. Ihmiskunnasta onkin tullut pitkdlti joukko koneenhoitajia.

Siltikin, ihmiskunta kdrsii pahasti tylsyyden sairaudesta, joka jatkuvasti levidd laa-
jemmalle ja muuttuu intensiivisemmdksi. Tdlld tulee olemaan vakavia henkisid, tun-
teellisia ja sosiologisia seurauksia, ja psykiatriasta on tullut tdrkein Iddketieteellinen
erikoistumisalue. Ne harvat onnekkaat, jotka pddsevit tekemddn jotakin luovaa tyé-
td, ovat ihmiskunnan todellista eliittid, koska vain he tekevit muutakin kuin palvele-
vat konetta.

Kaikkein synkin spekulaatio minkd voin antaa vuodesta 2014 on, ettd pakotetun va-
paa-ajan yhteiskunnassa kaikkein kunniakkain yksittdinen sana on tyé!

- Tieteiskirjailija Isaac Asimov, 1964

Vuonna 1930 modernin taloustieteen suuri nimi, John Maynard Keynes, ennusti, ettd vuo-
teen 2030 mennessd ihmistyovoiman tarve on vahentynyt radikaalisti. Kehittynyt tekno-
logia ja automatisaatio pitdvat huolen siitd, ettd mielekasta tekemista ei riitd kuin murto-
osalle tyovoimasta (Keynes, 1932). Moni oman aikamme johtavista yhteiskunnallisista
ajattelijoista pelkaa, ettd Keynes saattoi osua oikeaan. Esimerkiksi Oxfordin yliopiston
tutkijat Carl B. Frey ja Michael A. Osborn (2013) uskovat, ettd lahes puolet tydpaikoista
Yhdysvalloissa ovat vaarassa kadota automaation takia. Suomessa Elinkeinoeldman tut-
kimuslaitos Etla julkaisi juuri oman laskelmansa, jonka mukaan suomalaisista tydpaikois-
takin perdti kolmasosa on vaarassa kadota seuraavien kahden vuosikymmenen aikana
(Pajarinen & Rouvinen, 2014). Googlen toimitusjohtaja Eric Schmidt puhui Davosissa “kil-
pailusta ihmisten ja koneiden valilld” (Globe and Mail, 2014). Tulevaisuuden tutkimuskes-
kuksen kehitysjohtaja Olli Hietanen antaa vield synkemman arvion: “Vertaisin tatd mus-
taan surmaan. Koko Eurooppa rakentui uudelleen mustan surman jéilkeen. Silloin kayt-
to60n tuli uutta, eikd rakennettu enda vanhaa uudelleen.” (Yle 2014b.)

Onko syytd huolestua? Koneet ovat korvanneet fyysista tyota teollisen vallankumouksen
alkuajoista lahtien, mutta nyt “koneellistumisen toisen aallon” my®6té tulilinjalla ovat myos
monet korkean tason tietoty6ldiset (Brynjolfsson & McAfee 2014). Aiemmin koneet kor-
vasivat vain fyysista tyotd, mutta nyt tekodly on alkanut syrjayttaa ajattelutyota. Olemme
saapuneet rajalle, jossa koneiden dlykkyys ylittdd ihmisdlyn yha useammalla alueella sha-
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kista tiedonhakuun. Ja samalla kun ihmisdlyn maara on osapuilleen vakio, kaksinkertais-
tuu koneiden suorituskyky edelleen Mooren lain mukaan.

Taman kehityksen vuoksi automatisaatio ja tekodly vyoryy nyt nopeasti aloille, jotka ai-
emmin ovat olleet turvassa. Visuaalisen hahmontunnistuksen mydta réntgen-kuvia analy-
soivat erikoisladkérit eli radiologit voivat menettdd tyonsa ja kehittyneet oikeudellisia
dokumentteja analysoivat algoritmit syrjayttavat ison osan monien juristien tydtaakasta
(Vahvanen, 2013). Tekodlyn kehittymisen myota itsestdan ajavat autot eivat ole enaa tie-
teisfantasiaa, vaan niitd on menestyksekkaasti kaytetty niin Kaliforniassa kuin Berliinissa-
kin. Vuonna 2014 viidessa Eurooppalaisessa kaupungissa kokeillaan kuskittomia takseja
(Science World Report 2014). On vain ajan kysymys, koska ne korvaavat taksi-, rekka- ja
bussikuskit Suomessa ja muissa lansimaissa. Padsaantoisesti kaikki tyo, joka ei sisilla
syvallista luovuutta tai suoraa inhimillistd kontaktia ovat ldhitulevaisuudessa korvattavis-
sa. Eli viimeiseksi toihin jaavat hoitajat ja kirjailijat.

Paljon keskustelua heraittdneessa kirjassaan The Average is Over taloustieteiliji Tyler
Cowen (2013) ennustaa, etta tulevaisuudessa tydovoima tulee jakautumaan yha jyrkemmin
kahteen leiriin: Pieni teknologiaa kehittava ja yllapitava korkeasti koulutettu luova luokka
tulee ansaitsemaan yhd enemmaén samalla kun kansakunnan enemmistélle on yha haasta-
vampaa loytda mielekista tyota. Tyontekijat jakautuvat kahteen kastiin: “Joko heilld me-
nee erittdin hyvin tai ei lainkaan hyvin“ (Cowen 2013, s 37).

Jos olet niiden huipputekijéiden joukossa, jotka kehittavat ja hyodyntavat tiatd uutta tek-
nologiaa, tulevaisuutesi on ruusuinen, mutta kaikille muille se on haastava: Keskiluokka
tulee Cowenin mukaan kutistumaan radikaalisti, kun valtaosa ihmisistd joutuu taistele-
maan matalapalkkaisista palvelualan t6istd. Cowen uskoo, ettd joka kymmenes tai joka
kahdeksas kansalainen on tdssad uudessa taloudessa voittaja, hianelld menee taloudellisesti
ja tydomahdollisuuksien osalta erittdin hyvin (Cowen 2013 s. 229). Lopuilla 85 % ei mene
niin hyvin. Heiddn palkkakehityksensd on pysdhtynyt tai matkalla alaspdin. Kuilu huip-
pumenestyjien ja kaikkien muiden valilld kasvaa, ja tdma tyomarkkinoiden polarisaatio
(labor market polarization) johtaa Cowenin mukaan hypermeritokraattiseen yhteiskun-
taan.

Merkkeja tasta on jo ilmassa: Taloustieteen nobelisti Paul Krugman on huolissaan siit3,
ettd padomatulojen osuus suhteessa palkkatuloihin on kasvanut huomattavasti viime
vuosina (Vahvanen, 2013). Cowenin (2013: 38) mukaan Yhdysvalloissa viimeisen talous-
kriisin myotd kadonneista tyopaikoista 60 % oli keskipalkkaisia, mutta kriisin jalkeen
syntyneistad uusista tyopaikoista kolme neljastad on alle kymmenen euron tuntipalkan ma-
talapalkkat6itd. Samaan aikaan mediaanitulo on laskenut 8 % vuodesta 2007 vuoteen
2011 (Cowen, 2013 s. 38), kun ldhes kaikki talouskasvu on paatynyt rikkaimman kahden
prosentin taskuihin (Florida 2011: 117). Laajemmin katsottuna ansiotulojen osuus koko-
naistuloista on tasaisesti laskenut 80-luvulta ldhtien ja padomatulojen lisadntynyt. Richard
Floridan mukaan viimeisen kolmen vuosikymmenen aikana Yhdysvalloissa on syntynyt 28
miljoonaa uutta rutiinipalvelutyépaikkaa, 23 miljoonaa luovaa tietoty6paikkaa, mutta vain
1 miljoona uusia teollisen tuotannon tydpaikkoja (Florida 2011: 117). Kapea eliitti tuntuu
irtautuvan yha enemman kaikista muista, joiden mahdollisuudet 16ytdaa mielekkaasti pal-
kattu ja turvattu tydpaikka on yha vaikeampaa.
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Vaikka kukaan ei tarkkaan kykene ennustamaan kuinka nopeasti ja laajamittaisesti teko-
dly ja automatisaatio tulevat syrjayttimadn ihmistyovoiman tarpeen, on tihdn uhkaan
varauduttava. Tilanne, jossa automatisaation ansiosta ei taloudellisesti kannattavaa tyota
yksinkertaisesti 16ytyisi valtaosalle kansalaisista, tarkoittaisi ehké suurinta murrosta talo-
usjarjestelmddmme sitten teollisen vallankumouksen. Nykyinen talousjarjestelma ja laa-
jemmin ottaen koko yhteiskuntajirjestelmad on rakennettu sen olettaman varaan, ettad
valtaosa tdysi-ikdisistd ihmisista tekee taysipaivaista tyota.

Kun kolmasosa ihmisista siirtyisi tyoelaman ulkopuolelle, koska tdita ei yksinkertaisesti
riittdisi, ei olisi mitenkdan mahdollista kohdella heité syrjaytyneind, joiden tyottomyys on
lahinna 'oma vika’ ja joita siksi pitda jatkuvasti ndyryyttda eri virastojen luukuilla. Ansio-
toiden puutteeseen liittyva vahva stigma saattaisi halveta. Erilaiset perustulomallit, kes-
kimaaraisen tyoviikon radikaalit lyhentdmiset sekd muut keinot jakaa jiljelle jaava miele-
ks tyo sekd elamisen resurssit tasaisemmin nousisivat tarkedan rooliin.

Talousjarjestelman lisdksi automatisaatio mullistaisi myo6s koko elimantapamme. Valta-
osa aikuisista suomalaisista viettda leijonanosan valveillaoloajastaan toissd. Koko ela-
mamme strukturoituu tyon ymparille; kisityksemme omasta identiteetistimme ja ela-
mamme mielekkyydestd ovat usein vahvasti kytkoksissa tyopaikkamme. Siksi tyottomyys
on yksi suurimmista uhista yksilon hyvinvoinnille aivan riippumatta sen aiheuttamista
taloudellisista vaikutuksista.

Keynes kysyi jo yli 80 vuotta siten miten ihmiset kokisivat elamédnsd mielekkaiksi ilman
jarkevaa tekemisti ja tyoministeri Lauri Thalainen jakaa hinen huolensa: "Ty6 on usein
tarkedmpaa ihmiselaman merkityksellisyyden kannalta kuin pelkistdin toimeentulon
turvaamisen nakoékulmasta” (Vahvanen, 2013: 40). Toisaalta on hyva muistaa, ettid ihmis-
kunnan historiassa kokonaisia yhteiskuntaluokkia kuten Eurooppaa aiemmin hallinnut
aatelisto on eldnyt eldmdnsa ilman paineita tehda ansiotyota. Joka tapauksessa ldnsimaita
pitkdan hallinnut ty6keskeinen maailmankuva kokisi mullistuksen.

Jos tdma uhka alkaa realisoitumaan, on sisdinen motivaatio keskeisessa roolissa sen rat-
kaisemisessa. Kun taloudellisesti mielekasta tyo6ta ei ole tarjolla kaikille, on motivaation
loydyttava jostakin muusta suunnasta. Passiivisuus ei ole ihmisen luontainen tila, meilla
on vahva sisdinen tarve loytda mielekasta tekemista. Talloin itsensa toteuttaminen ja it-
sensa hyodylliseksi tekeminen ovat avainasemassa. IThmisten on loydettava tekemista,
josta he motivoituvat riippumatta maksetusta palkasta - oman mielenterveytensa ja ela-
manlaatunsa vuoksi.

Murros pakottaisi ihmiset ajattelemaan ty6tdaan aivan uudella tavalla ja tarve itsetunte-
mukseen ja omien innostuksen kohteiden tunnistamiseen kasvaisi radikaalisti. Kun tyota
ei tehtdisi rahan vuoksi, olisi ihmisten 16ydettava jokin muu syy, joka heita aidosti moti-
Voisi.

Jos automatisaatio toteutuu yhté laajamittaisesti kuin on ennustettu, on meilla kaksi vaih-
toehtoa: Joko siirrymme hypermeritokratiaan, jossa kapea eliitti nauttii haastavasta ja
hyvinpalkatusta tydstd, kun muut taistelevat jiljellejadneista matalapalkka-aloista. Tai
sitten siirrymme tdysin uuteen yhteiskunnalliseen ja kulttuuriseen aikakauteen, jossa
tyota ei nahda ensisijaisesti rahanansaintatapana, vaan tapana toteuttaa itsedan ja edistaa
niita arvoja, jotka ovat itselle tarkeita.
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Jalkimmainen vaatii rohkeaa ja visiondaristd yhteiskuntarakenteiden poliittista uudista-
mista. Olisiko siind Suomelle mahdollisuus toimia globaalina edelldkavijana?

Paskaduuni voi olla hyva duuni

Kun puhutaan tydeldmastd, jossa kantavana voimana olisi ihmisten innostus, on kriitikoi-
den tapana kysya: Mutta kuka kerda roskat? Eli innostus ja sisdinen motivaatio sopivat
varmasti luoville media-aloille tai huipputeknologian kehittdmiseen, mutta entés kaikki ne
ammatit, jotka eivat lahtokohtaisesti kuulosta niin innostavilta? Tama huoli kytkeytyy
aiemmin mainittuun automatisaatioon ja tydeldman polarisaatioon, jonka seurauksena
toitd odotetaan syntyvan erityisesti korkeapalkkaisille luoville aloille, mutta vield enem-
man matalapalkkaisiin palvelutdihin. Sisdinen motivaatio saattaa olla kriittinen tekija
edellamainituissa ammateissa, mutta sopiiko se yhteen jalkimmaisten kanssa?

On varmasti tydpaikkoja, joihin on vaikeampi 16ytaa tekijoita kuin toisiin. Ja myos tulevai-
suudessa tarvitsemme jonkun, joka hoitaa myds ne kirjaimelliset paskaduunit esimerkiksi
vanhusten- ja lastenhoidossa vaipanvaihtoineen. Mutta kun katsotaan ihmisen motivaa-
tiotekijoitd, niin on tarkeata havaita, ettd usein itse tyon varsinaista sisalt6a olennaisem-
paa on milla tavalla ty6 on jdrjestetty. Omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden
ollessa kunnossa voi ihminen kokea tekeviansa arvokasta ja mielekdsta tyotd, oli tyon si-
saltd melkein minkalainen tahansa.

Viitdmme ettd paskaduuneista tekee paskaduunin tyéntekijoiden ihmisarvoa alentava
kohteluy, ei itse tyon sisaltd. Kun ihminen kokee, ettd esimiehet kunnioittavat hanta ja ha-
nen ympdrillddn on kannustava tyodtovereiden yhteiso, on tdlldA huomattavasti suurempi
merkitys hdnen hyvinvoinnilleen ja tydinnolleen kuin itse tyon siséllolla. Hyvassa tyoyh-
teis6ssa siivoustyd, pikaruoan valmistaminen tai muu 'paskaduuniksi’ leimattu ty6 voi olla
innostavaa, merkityksellista ja vahvasti sisdisesti motivoitunutta. Kdantden, tulehtuneessa
tydyhteisdssd epapatevdn ja kontrolloivan esimiehen ikeessd tydskenteleva ladkari tai
sisdltdjohtaja voi kokea tydnsa totaalisen ahdistavaksi 'paskaduuniksi’, vaikka itse tyon
sisalto olisikin innostava (ja yhteiskunnallisesti arvostettu).

Tata ei tule tulkita kannanotoksi sen puolesta, ettd palkalla, tyoturvallisuudella tai muilla
tyon reunaehdoilla ei olisi merkitysta. Ne ovat myds tarkeitd asioita, mutta emme ota nii-
hin tdman raportin puitteissa kantaa. Liian usein keskustelu tyén arvokkuudesta typistyy
kuitenkin pelkéksi keskusteluksi palkasta, kun sen rinnalla tarvittaisiin keskustelua tyon
yleisestd arvokkuudesta ja siita tavasta milld tyontekijoitd kohdellaan.

Tyontekijoiden parempi kohtelu voi lisdksi olla my6s matalapalkka-aloilla taloudellisesti
kannattavaa. Professori Zeynep Ton MIT Sloan School of Managementista kyseenalaistaa
yritysten pyrkimyksen optimoida kustannuksia pitdmalla palkat mahdollisimman alhaisi-
na. Tuoreessa kirjassaan The Good Jobs Strategy (2014) hdn pureutuu sekd alan tutki-
mukseen ettd Yhdysvaltain menestyksekkdimpien halpamarkettien henkildstopolitiikkaan
ja osoittaa, ettd tyontekijoiden arvostaminen ja heihin panostaminen maksavat itsensa
takaisin lisddntyneend myyntind ja parempana tuloksena. Kun kaupan henkilékunta on
motivoitunutta, sateilee heiddn hyva tuulensa asiakaskohtaamisissa ja johtaa paitsi pa-
rempaan palvelukokemukseen myds suurempaan myyntiin. Myos teollisuudessa sisdisesti
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motivoituneet kokoonpanijat kykenevat havaitsemaan prosessin ongelmia ja kehittimaan
tuotantoa eteenpdin kunhan vain esimiehet ymmartavat kunnioittaa ja osallistaa heita.

Paskaduunit eivét siis ole mikdan markkinatalouden luoma valttimattomyys. Useimmissa
tapauksissa kyse on vain lyhytndkdisestd kustannussadidstoajattelusta ja taitamattomista
esimiehistd. Valtion tehtdva on toki luoda minimipalkan, tydturvallisuuslainsdadéannon ja
muiden sdddosten kautta ne minimiolosuhteet, jotka inhimillisen tyon on taytettava. Mut-
ta yhtd olennaista on tydpaikan johtaminen ja ilmapiiri, jota ei lainsddadannolla voi paljoa-
kaan ohjailla. Siind on luotettava siihen, ettd yritykset ymmartavat henkilostoon panosta-
misen strategisen merkityksen kestdvan liiketoiminnan rakentamisessa. Myonteista kehi-
tystd on tapahtumassa: New York Times (Davidson, 2013) raportoi, ettd Ikea on tilta osin
tehnyt tdyskdannoksen ja panostaa nyt siihen, ettd sen kaupoissa on riittdvasti motivoitu-
nutta ja osaavaa henkilokuntaa luomaan asiakkaille myonteisen palvelukokemuksen.

Avoimet innovaatiot ja innostunut kansalaistoiminta

Sisdinen motivaatio ei ole olennaista vain sen suhteen, miten ihmiset tekevat tyénsa, vaan
my®os siind, mitd he tekevat tyonsa ulkopuolella. Aktiivinen kansalaisyhteiskunta on varsi-
nainen sisdisesti motivoituneen toiminnan temmellyskenttd, joka tarjoaa mainiot puitteet
omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden toteutumiselle. Kansalaisyhteiskunta
on myos merkittdva innovaatioiden kehto. Tdman paivan haaste onkin, miten osaamme
tukea aktiivisten kansalaisten sisdistd motivaatiota, avata julkisen, yksityisen ja kolman-
nen sektorin valisid muureja ja hyédyntda innostuneiden kansalaisten kyvykkyytta. Sisai-
selld motivaatiolla on merkittdva rooli niin vapaaehtoistoiminnassa, osallistavassa demo-
kratiassa kuin avoimissa innovaatioissakin.

Vapaaehtoistoiminta perustuu usein sisdiselle motivaatiolle - méaritelmallisestihdn va-
paaehtoisty0 on toimintaa, jossa motivaatio ei kytkeydy ulkoisiin palkkioihin. Naissa tilan-
teissa empatiakykymme on osoittautunut tirkedksi sisdisen motivaation ldhteeksi (ks.
Batson & Shaw, 1991; Batson et al,, 2009). Auttamiskaytosta ja vapaaehtoistoimintaa kos-
keva tutkimus osoittaakin selviasti, ettd sisdinen motivaatio johtaa ulkoisia syitd todenna-
koisemmin prososiaaliseen, toisia auttavaan kiaytokseen (Grube & Piliavin, 2000; Pavey et
al, 2012). Lisdksi sisdisesti ja ulkoisesti motivoituneita auttajia vertailtaessa havaittiin,
ettd sisdisesti motivoitunut auttaminen ei ollut hyvaksi pelkadstddn auttajalle itselleen -
myds avun saajan hyvinvointi koheni huomattavasti enemman, kun hin koki auttajansa
olevan liikkeelld sisdisesti motivoituneena (Weinstein & Ryan, 2010). Ymmartamalla si-
sdisen motivaation vahvistamismekanismeja paremmin on siis mahdollista lisdtd myos
keskindista valittdmistd, auttamista ja tatd kautta yhteisollisyytta.

Kansalaisosallistuminen kanavoi kansalaisten sisdistd motivaatiota yhteisten asioiden
hoitamiseen. Kansalaisosallistumisen muotoja tulisi tarkastella siitd ndkoékulmasta, miten
ne tukevat kansalaisten sisdistd motivaatiota. Omaehtoinen osallistuminen voi edellyttia
aivan uusia osallistumismetodeja, joita todennékdisesti ei ole mahdollista keksia ja kehit-
tad virastoissa. Kansalaisten pitdisi siis saada osallistua paitsi paiatoksentekoon, myos
osallistavien paatoksentekomenettelyjen kehittdmiseen. Tama vaatii poliittisilta rakenteil-
ta kykya avautua uusiin suuntiin ja uusilta kohdin. Haastavaa se on ennen kaikkea sen
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tdhden, ettd se murtaa perinteistd kasitysta virkamies-asiantuntijasta, joka tietdd asiat
kansaa paremmin (Mantysalo & Jarenko, 2013).

Sisdisesti motivoitunut toiminta tarkoittaa myds sitd, ettd kansalaiset osallistuvat valikoi-
den heitd itseddn kiinnostaviin asioihin. Tama nk. refleksiivinen politiikka (esim. Hayhtio,
2010) on muuttanut aktiivisen kansalaisuuden luonnetta pysyvasti. Kansalaisen omaeh-
toinen kiinnostuminen saattaa perustua paikallisuuteen, jolloin osallistumishalukkuutta
voidaan tukea esimerkiksi paikallistason demokratialla, asuinalueen “arjen infrastruktuu-
rin yhteishallinnalla” (Horelli & Wallin, 2006; Horelli, 2013). Kiinnostus voi olla myos
temaattista. Esimerkiksi Apps4Finlandin tapaiset innovaatiokilpailut tuottavat maailmal-
lakin menestyvia uusia sovelluksia, kuten parkkisovellus ParkMan osoittaa. Tahan liittyva
tarked moderni kehityskulku on innovaatioiden tapahtuminen institutionaalisten suljettu-
jen kontekstien kuten valtion tai yritysten ulkopuolella. Avoimet ja julkiset innovaatiot
(Hautamaki, 2008) ovat olleet erityisen nayttavasti esilla digitaalisen vallankumouksen
myota. Wikipedia, Firefox-selain tai Linux-kayttojarjestelma ovat vaatineet syntydkseen
kymmenientuhansien tuntien tydpanoksen, jonka ovat tehneet vapaaehtoistydldiset ilman
mitddn palkkaa. He eivit ole siis puurtaneet palkan vuoksi, vaan puhtaasta tekemisen
ilosta ja mahdollisuudesta saada olla osa merkittaviksi kokemaansa projektia (Himanen,
2001). Samalla he ovat osoittaneet, ettd ndinkin monimutkaiset projektit on mahdollista
organisoida ilman keskusjohtoista yritysta tai julkista instituutiota. Tdméankaltaiset julki-
sen innovaation prosessit voivat tulevaisuudessa tuottaa merkittavasti hyvinvointia ja
taloudellista tuottavuutta tukevia ratkaisuja, jos ne saadaan kanavoitua oikeaan suuntaan.

Vapaaehtoistyd, kansalaisosallistaminen ja julkiset innovaatiot perustuvat kaikki sisdiseen
motivaatioon eli yksiloiden omaehtoiseen innostukseen. Kun niitd halutaan kehittda
eteenpiin, on olennaisen tirkedtad siis miettid miten titd sisdistd motivaatiota voidaan
tukea. Ratkaisevaa on till6in omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden tukemi-
nen tdman raportin johtajuus-luvussa linjatuilla tavoilla.

Perustulo ja sisdinen motivaatio

Perustuloa on viime vuosina tarjottu useasta suunnasta ratkaisuna seka nykyisen sosiaali-
turvan kannustinloukkuihin ettd yleisemmin rakenteellisesti muuttuneeseen talouteen
paremmin sopivana sosiaalijarjestelmdna. Suomen lisdksi aiheesta on keskustelu muissa-
kin Euroopan maissa, esimerkiksi Sveitsissa asiasta jarjestetddn lahitulevaisuudessa kan-
sanddnestys (Reuters 2013). Kansalaispalkan eli perustulon puolustajat korostavat, etta se
tekisi tyon teosta aina kannattavaa, koska lyhyistakin keikkatoista kertyva palkka nostaisi
ihmisten ansiotasoa. Ndin se kannustaisi ihmisid tyomarkkinoille ja vahentdisi nykyisten
kannustinloukkujen synnyttdmaa syrjaytymistd. Vastustajat pelkdavat vuorostaan vastik-
keettoman palkan synnyttavan passivoituneiden tukiaisilla eldjien armeijan.

Sisdisen motivaation edistimisen kannalta perustulo kuulostaa mitd mainioimmalta aloit-
teelta. Keskeinen este itsensa toteuttamiselle on usein taloudelliset realiteetit. Moni haa-
veilee tietystd tekemisestd, mutta joutuu ndyrtymaan toisiin toihin, kun rahaa elamiseen
ei ole. Kun samanlaista pakkoa ottaa vastaan vastenmielistd ty6ta ei olisi, mahdollistaisi
tdma useammalle ihmiselle itsensa toteuttamisen. Moni ihminen kykenisi jo nyt tekeméaén
unelmatyotdan siten, ettd saa siitd jonkin verran palkkaa, mutta ei toistaiseksi riittavasti
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itsensa elattimiseen. Siksi haave hautautuu. Perustulo mahdollistaisi kutsumukseen heit-
taytymisen ja itsensa toteuttamisen. Kokemuksen Kkarttuessa henkilén taloudellinen tuot-
tavuus saattaisi monessa tapauksessa lopulta nousta vahintdan samalle tasolle kuin mita
hdn aiemmassa tydssdan ansaitsi.

Lisdksi monet erikoistuneet ammatit ladkarista liikkeenjohdon konsulttiin, taiteilijasta
terapeuttiin vaativat vuosien tdysipainoista harjoitusjaksoa, ennen kuin tekemiselld on
mahdollista ansaita elantonsa. Tamén tuottamattomuuden kuilun ylittdmiseksi on luotu
erilaisia jarjestelmia kuten opintotukia, mutta edelleen monet suuntautumisvaihtoehdot
ovat erityisen mahdollisia niille, joiden vanhempien varallisuus mahdollistaa pidempiai-
kaisen oman paikan etsimisen ilman taloudellisia paineita. Siksi perustulo tasa-arvoistaisi
myods ihmisten mahdollisuutta etsiytyd kohti omaa unelma-ammattiaan. Ndin se myos
fasilitoisi menestystarinoita, silla vaikka kaikki luoville aloille pyrkivat eivat menesty,
kapeasta Karjestd tulee supermenestyneitd. Perustulo voisi siis vahvistaa Suomen kykya
tuottaa kansainvalisesti menestyneita artisteja, taiteilijoita tai elektronisen siséllon tuotta-
jia.

Lopulta suhtautuminen perustuloon kertoo paljon siitd, kuinka paljon henkil6é uskoo ihmi-
seen. Jos optimistisesti uskoo ihmisten olevan aktiivisesti mielekkddseen tekemiseen ha-
keutuvia proaktiivisia toimijoita, perustulo kuulostaa jarkevalti. Jos vuorostaan uskoo
valtaosan ihmisistid olevan passiivisia vastuunpakoilijoita, jotka eivat tee tuottavaa tyota
kuin pakon edessi, perustulo kuulostaa varmalta katastrofilta.

Asia ei kuitenkaan ole pelkka uskon asia, koska on olemassa yhteiskunnallisia kokeiluja ja
tutkimuksia, joiden pohjalta voimme tehda valistuneita arvauksia siitd, mita tapahtuu, kun
vahatuloisille annetaan vastikkeetonta rahaa. Sekd Lontoon kodittomien ettd Ugandan
koyhien naisten kohdalla on osoitettu, ettd rahan tarjoaminen ei suinkaan johda passiivi-
suuteen, vaan painvastoin lisda heidan taloudellista aktiivisuuttaan ja eldiméanhallintaansa
vuosiksi eteenpdin (Blattman et al. 2013; Hough & Rice 2010). Esimerkiksi GiveDirectly
jarjesto jakoi Lansi-Kenian maaseudun koyhille tuntuvia usean sadan euron rahasummia.
Tulokset osoittivat, ettd tdma ei suinkaan johtanut laiskotteluun, vaan lisdsi ihmisten ta-
loudellista toimintaa, kuukausituloja, investointeja seka hyvinvointia (Haushofer & Shapi-
ro 2013). Toinen tutkimus kdyhien Cherokee-intiaanien parissa osoitti ylimaaraisten ka-
sino-tuottojen parantavan selviasti lasten koulumenestystd (Copeland & Costello 2010).
Suora raha-apu ilman kallista byrokratiaa ja kontrollimekanismeja vaikuttaa siis monissa
tapauksissa olevan hyvin kustannustehokas auttaa vahatuloisia (ks. myos Tervié 2013).

Vaikka varmasti olisi myo6s niitd, jotka olisivat tyytyvaisia kansalaispalkan mahdollista-
maan jokapaivadiseen Playstationin pelaamiseen, on ihmisen motivaatio lahtokohtaisesti
aktiivinen. Haluamme toteuttaa itseimme, halumme muiden kunnioitusta, haluamme
kokea olevamme tiarked osa yhteisdbamme. Naista syista sisdistd motivaatiota koskevan
tutkimuksen pohjalta on syyta uskoa, etta valtaosa ihmisistd kanavoisi ison osan arjestaan
hyvaan pyrkivaan tekemiseen taysin riippumatta taloudellisista kannustimista. Perustu-
lon tarjoaminen voisi monissa tapauksissa aktivoida eika passivoida kansalaisia, kun he
tdman rahan turvin kykenevat investoimaan enemman aikaa ja rahaa itsedan sytyttavaan
tekemiseen.

Yleisesti ottaen kansalaispalkan tarkempi malli ja yleiset taloudelliset vaikutukset vaatisi-
vat tdysin oman katsauksensa eivatkad ole tdamédn raportin Kkirjoittajien erityisalaa. Olen-
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naista olisi kuitenkin ideologisen debatin sijasta siirtyd kdytannon kokeiluihin. Suoran
valtakunnallisen murroksen sijasta perustuloa voitaisiin rajoitetusti kokeilla muutaman
kunnan alueella, jotta saataisiin todellista ndytt6a sen hyodyista ja haitoista. Eli jalostet-
taisiin yksi kansalaispalkan malli vihreiden ajaman jarjestelman pohjalta, toinen esimer-
kiksi Liberan ehdottaman kansalaistilin perusteella. Ndamd molemmat mallit lanseerattai-
siin viidessa vertailukelpoisessa ja sopivan erilaisessa kunnassa. Ja sitten katsottaisiin
mité kdy. Jos jompikumpi malli osoittautuu toimivaksi, on aika miettia sen lanseeraamista
valtakunnallisella tasolla.

Matti Alahuhta ja Mikko Kosonen kannustivat hiljattain Helsingin Sanomissa (13.12.2013)
tdllaiseen kokeiluiden kautta rakennettavaan politilkkaan: "Vastaus mitd-kysymykseen
tarkentuu hiljalleen tekemisen eli miten-kysymyksen tydstdmisen kautta.” Heiddn mu-
kaansa hyva esimerkki onnistuneesta kokeilusta on Sitran lanseeraama terveyskioski,
jonka hyodyistd ja haitoista oli etukdteen monta mielipidettd, mutta joka kdytinnossa
osoittautui menestyksekkaisti palveluksi, joka tdydentaa julkisen terveydenhuollon jar-
jestelmdi. Muutenkin tdma kokeiluasenne on nosteessa, kuten Annukka Bergin (2013)
Tulevaisuusvaliokunnalle kirjoittama tuore raportti osoittaa. Kun kansalaispalkan toimi-
vuus on paljolti kiinni ihmisten motivaatioista, joita on vaikea tarkasti ennustaa téllaisessa
uudenlaisessa tilanteessa, olisi se esimerkki ideasta, johon rajoitettu kokeilu olisi erittain
sopiva etenemistapa.

Tarvitsemme kansakuntaa yhdistavan vision

Ihmisen sisdinen motivaatio on vahvimmillaan silloin, kun hin kokee pystyvinsa tekemi-
sensa kautta toteuttamaan itsedén ja osallistumaan jonkin itseddn suuremman padmaaran
saavuttamiseen (Grant, 2008; ks. myos Frankl, 1963). Tdma on késilld olevan raportin
ydinajatus. Yritystasolla tdma tarkoittaa siti, ettd johtajien tehtdva on luoda se jaettu visio,
jota kohti kaikki tyontekijat yhdessa tahtadvat. Mutta yhteisen vision tarve nousee esille
myds kansallisella tasolla.

Edesmennyt vuorineuvos ja terdsyhti6 Rautaruukin ensimmadiinen toimitusjohtaja Helge
Haavisto oli sotien aikaan parikymppinen nuorukainen. Han koki, ettd juoksuhaudoissa
syntyi vahva yhteisollisyyden tunne, kun erilaisista taustoista olevat miehet yhdessa tais-
telivat yhteisen pddmaaran puolesta (Haavisto, 2009). Se tunne kannatteli sodan kokenut-
ta sukupolvea lapi heiddn eldméansa ja antoi heidan tarmokkuudelleen selkedn pdadmaaran:
Jalleenrakennamme yhdessa Suomea. Suomen nousu kdyhdstd maatalousmaasta yhdeksi
maailman kehittyneimmista valtioista on osaltaan tdmdn yhteisen vision ansiota. Pelkét
poliittiset ja rakenteelliset uudistukset eivat olisi olleet mahdollisia eivatka olisi riittdneet
ilman sopivaa arvoilmapiirid. Suomesta kasvoi menestystarina, mitattiinpa kehitysta sit-
ten bruttokansantuotteella, teknologisella kehitykselld tai kansalaisten kokemalla hyvin-
voinnilla.

2000-luvun Suomessa tillaista samaa vahvaa kokemusta yhteisestd pdamaarasta ei ole.
Materiaalisen hyvinvoinnin edistdminen ja talouskasvu eivat endd innosta, koska monet
kokevat, ettd ne eiviat 1980-luvun jilkeen ole endi onnistuneet parantamaan ihmisten
koettua elamanlaatua. Poliitikoilta puuttuu se uusi kantava visio, joka energisoisi ihmiset.
Talouskasvun turvaaminen tai tiettyjen hyvinvointia tukevien rakenteiden sailyttiminen
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saattavat olla tarkeitd pddmaarid, mutta ne eivat sisalla sellaista visiota, joka saa ihmissy-
ddamen roihuamaan. Tavallisten kansalaisten silmissa politiikka nayttaytyy helposti har-
maana ja byrokraattisena.

Samaan aikaan talouden rakennemuutoksen seurauksena vanhat yhteiskuntaluokat ja
niiden ympérille rakentuneet puolueet eivat enda kytkeydy samalla tavalla osaksi ihmis-
ten identiteettid kuin ennen vanhaan, kun kotiin tilattu sanomalehti ja tietyn urheiluseu-
ran kannattaminen olivat vakaita luokkaidentiteetin merkkeja. Adnestdjit ovat alttiimpia
vaihtamaan puoluettaan ja protestidanet kanavoituvat uusiin suuntiin, kuten Perussuoma-
laisten nousu osoittaa.

Se puolue - uusi tai vanha - joka kykenee luomaan vetoavan ja uskottavan vision siita,
mihin suuntaan he haluavat Suomen vied3, voi tdssa tilanteessa korjata potin. Suomi yh-
teisend projektina on tuuliajolla ilman suuntaa ja sen seurauksena politiikasta tulee
enemman erilaisten omaa etua ajavien eturyhmien vélista taistelua. Kuten demokratiakin,
ei hyvinvointivaltio ole vain rakenteista kiinni, vaan vaatii rinnalleen oikeanlaisen arvo-
maailman ja kokemuksen yhteisessa veneessa olemisesta. Se poliittinen liike, joka onnis-
tuu esittimain kansaan vetoavan vision tulevaisuutemme suunnasta, tulee asettamaan
poliittiselle keskustelulle ja toiminnalle pitkille menevat suuntaviivat. Samalla se kanavoi
ihmisten sisdisen motivaation ja sisun yhteisen kansallisen paaméaaran edistimiseksi.

8. Yhteenveto

Vuonna 1960 professori Douglas McGregor ravisutti aikansa tayloristista yritysmaailmaa
esittdmallg, ettd sisdisesti motivoituneet tyontekijat ovat parhaimmillaan silloin, kun heita
ei lilkaa ulkoapain kontrolloida. Hanen kirjansa The Human Side of Enterprise (1960) oli
aikansa bestseller, mutta tastd huolimatta kesti lahes nelja vuosikymments, ennen kuin
empiirinen psykologinen tutkimus onnistui toden teolla osoittamaan, ettd McGregor oli
oikeassa: Innostuneet tydntekijat todella ovat tuottavampia ja liika kontrolli on tehokas
tapa tuhota tima innostus.

Yritysmaailmaa ja taloustiedettd hallinnut kontrolliin ja ulkoisiin palkkioihin perustuva
ihmiskuva on 2000-luvulla kyseenalaistettu, kun tutkimus on vahvistanut ihmisen olevan
pohjimmiltaan aktiivinen, mielekkadsta tekemisesta syttyva olento (Deci & Ryan, 2000c).
Sisdisesti motivoitunut yksil6é on innostunut ja kiinnostunut tydsta itsestdan, ei pelkastaan
sithen liittyvistd palkinnoista. Kyky sisdiseen motivaatioon on ihmisen perusominaisuus.
Se 16ytyy meista kaikista, vaikka erilaiset lannistavat rakenteet voivat monissa tapauksis-
sa tukahduttaa sen vaikutuksen tydpaikalla.

Sisdisen motivaation nousu tydeldman keskioon ei johdu vain tutkimuksessa tapahtuneis-
ta lapimurroista. Se on ennen kaikkea seurausta Suomeakin ravistelevasta rakennemuu-
toksesta, jonka seurauksena kasvavat alat ovat luovuutta vaativat tyot ja palvelualat. Teol-
lisuus ja muu perustuotanto tyo6llistdd koneellistumisen ja globalisaation my6ta jatkuvasti
vidhemman ihmisid Suomessa, niiltd aloilta kadonneiden tydpaikkojen maarda mitataan
sadoissa tuhansissa. On kdynyt yha selvemmaksi, ettd mahdollisuutemme kilpailla globaa-
leilla markkinoilla kytkeyy ratkaisevasti kykyymme luoda uutta. Ja kuten kavi ilmi, sisai-
nen motivaatio on erityisen tarked luovassa ty6ssa ja palveluammateissa.
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Sisdisen motivaation merkitystd korostavat myos tyontekijoiden muuttuneet odotukset
tyotadn kohtaan. Hyvista tydolosuhteista on tullut yha vahvempi etu rekrytoidessa parhai-
ta tyontekijoita (Hewlett et al., 2009). Postmateriaaliset ja sisdistd motivaatiota korostavat
arvot ovat nousussa (Hagstrom & Gamberale, 1995) ja nuoret osaajat niin Suomessa kuin
muissakin lansimaissa katsovat pelkdn palkkashekin sijasta yha tarkemmin tyon sisaltoa
valitessaan itselleen tyopaikkaa. Nuorisobarometrin mukaan suomalaista nuorista 84 %
on sitd mieltd, ettd tydelamassa tyon sisilté on tarkedmpi kuin siitd maksettava palkka
(Nalbantoglu, 2014). Esimerkiksi Aalto-yliopiston opiskelijoista valtaosalle (89 %) tar-
keintd tyonteossa on tyon merkityksellinen sisiltd, kun toimeentulon ansaitsemista ko-
rostaa vain 57% vastaajista (Piha et al., 2012). Ilmi6 ei rajoitu vain yliopistoihin: Nelja
viidestd ammattiin opiskelevasta ilmoitti haluavansa toteuttaa tydssi unelmiaan (Nalban-
toglu, 2014).

Pulitzer-palkittu journalisti Thomas Friedman (2013) puhuu motivaatiokuilusta, joka
erottaa tulevaisuuden tydeldman voittajat ja havidjat. Jatkuvassa muutoksessa olevassa
tydelamassa parjadminen edellyttda kykya ottaa itse vastuuta osaamisensa kehittdmisesta
ja urastaan. Tata henkilokohtaista vastuunottoa ei voi rakenteilla turvata. Sisdisesti moti-
voitunut tyontekija pitdd osaamisestaan huolta kuin vahingossa, koska hdn on aidosti
kiinnostunut alastaan ja tulee siksi omaksuneeksi siihen liittyvaa tietoa niin tydssidan kuin
vapaa-aikanaankin, ilman ettid tdma tuntuisi mitenkdan pakotetulta. Siksi ne yhteiskunnat,
jotka onnistuvat kuljettamaan nuoret lavitse koulutusputken tuhoamatta heidian sisaista
innostustaan tekemiseen, ovat tulevaisuuden menestyjia.

On tullut aika ajatella uusiksi tyonteko. "Otsa hiessd on sinun leipasi ansaittava” saattoi
sopia niukkuudessa eldvian agraarisuomen sloganiksi. Hampaat irvessd puurtaminen ei
valitettavasti auta digiaikana, kun luovemmat kilpailijat puskevat puurtajan ohitse. Suo-
men tuleva selviytyminen ja menestys on kiinni kyvystamme tukea joka ikista tyontekijaa
l6ytdamadn sellainen ty6, jossa hdnelld on mahdollisuus kokea innostusta. Parasta tissa
murroksessa on se, ettd sisdisen motivaation kautta kilpailukyky ja ihmisten hyvinvointi
lyovat katta. Mitd useampi tyontekija on innostunut, sitd parempi Suomen taloudelle. Mut-
ta sitd parempi my06s suomalaisten hyvinvoinnille ja onnellisuudelle. Kaikista naista syis-
td: Tehddan Suomesta innostustalouden majakkamaa. Tehdddn Suomesta se maa maail-
massa, joka toimii kansainvalisend esimerkkina siitd, miten ihmisten luontainen innostus
parhaiten saadaan kanavoitua tuottavaksi toiminnaksi. Ei vain talouskasvun vuoksi, vaan
ennen kaikkea ihmisyyden vuoksi.
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