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1 6 OHJAIMISSA | Henkild, joka on eturivin vaikuttaja tai takarivin taustavoima.

Alolita
DAIVa
tantinetkella

Professori Marja-Liisa Mankan vari on vahva oranssi. Samaa
energiaa loytyy myos hanen puhuessaan tydhyvinvoinnista:
esiin nousevat psykologinen padaoma, tydyhteisdtaidot,
vuorovaikutus, tunnealy, tyon ilo ja imu.

TEKSTI SINI SILVAN | KUVAT ARI IJAS

aluatteko kahvia, Tampereen yliopiston johtamiskor-

keakoulun Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergoksen

professori Marja-Liisa Manka kysyy. Pian hin palaa

kahvikupin kanssa, kun on ladannut keittimen ensin
uudelleen. Tami on yksi olennaisia tydyhteisoperiaatteita: jokai-
nen ottaa osan vastuusta. Usein juuri pienet asiat hiertdvit arjessa
eniten. Odotetaan, ettd “joku muu” tekee asiat.

Yhdessi Mankan kehittimiskohteista Ensiapu Acutassa Tampe-
reella hoitaja chdotti ”joku muulle” jirjestettiviksi hautajaisia. Nyt
se olet juuri sind, joka tdytdd tulostimen papereilla ja hankkii lisdd
kertakiyteohanskoja.

— Tillaisten konkreettisten keinojen kautta voi viedd asioita
eteenpdin, Manka innostuu. >
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"Tyohyvinvointi liittyy tydn sujuvuuteen arjessa.
Ei se tarkoita pelkastaan tykyjumppaa tai sita, etta
noukitaan hampailla omenoita amparista.”

Acutassa johto niki, ettd tyontekijit olivat kovilla ja voivat
huonosti tuloskuntomittareiden mukaan. Tyohyvinvoinnin
kehittimisen ensimmaiseksi tyokaluksi otettiin Mankan vii-
toskirjansa pohjalta kehittdmi tydhyvinvoinnin tikkataulu.
Osumat ja tihentymit paljastivat keskeiset ongelmat.

Reilun tydilmapiirin avaimet olivat ja ovat yksinkertaisia:
ihmisid pitdd tervehtid ja kuunnella, toiminnan pitid olla tasa-
puolista. Acutassa workshop-tyoskentelyn myoté syntyi sosiaa-
linen innovaatio, kun keskussairaalan yksi huone organisoitiin
lataamoksi. Sielld on voitu ideoida, mitd tehdi kiireelle ja
ilmapiirille, mitd tehdi, ettd johtaminen olisi positiivisempaa.

— Jopa 93 prosenttia henkilokunnasta osallistui tihin tyds-
kentelyyn. Ja lataamoa alettiin kdyttdd ratkomaan muitakin
kuin tyshyvinvointiin liittyvid asioita.

Terveydenhuollossa tehdiin t5itd kovien paineiden alla.
Hoitajilla saattaa olla my&s eettisten ongelmien kuorma, kun
koetaan, ettei potilaita ehdi hoitaa riittdvin hyvin. Tyshyvin-
voinnin eteen tyoskentely vaatii jatkuvuutta. Tehdidn pala pa-
lalta, eikd odoteta kuuta taivaalta. Acutassa koulutettiin myds
KEVA:n Tyshyvinvointia strategisesti -valmennuksella [dikari,
apulaisosastonhoitaja ja sairaanhoitaja tydyhteison latureiksi.

— Tydhyvinvoinnin johtamisen prosessin pitdd myos olla
kunnossa, pitid tutkia kokonaisuus, asettaa tavoitteet vastuut-
taa ja aikatauluttaa. Vaikka kaikkien osallistuminen on tirkedd,
tydyhteison sisilld tarvitaan aktivaattoreita, agentteja, jotka
katsovat, ettd tydhyvinvointiin liittyvit asiat kehittyvit, Man-
ka korostaa.

Lopputulos oli vakuuttava. Manka pohtii, ettei ole koskaan
nihnyt niin harppauksellista kehitystd tydhyvinvoinnissa kuin
Acutassa.

arja-Liisa Manka on tehnyt urallaan paljon tut-
kimusta. Yhti lailla hiin on katsonut tydpaik-
kojen ongelmia silmistd silmain.

— Idea on, ettd jokainen ihminen saa sanoa
sanansa. Kun kysytdin, miten saadaan oikeasti vietyi tutki-
mustuloksia ja uusia kiytint6ji tydpaikoille, niin vain silld ta-
valla, ettd jokainen on mukana ja kokee saavansa vaikuttaa.

Kehittdmistd voidaan tehdi ainoastaan onnistuneiden
kokemusten kautta. Osallistuminen ja vastavuoroisuus lihtevit
siitd, ettd esimies alkaa kysyi tyontekijoiled, mitd voisi tehdd,
olisiko sinulla ideoita, mitd ajattelet. Mankan mukaan lattia-
tasot ja kahdet kisiparit pitdisi jo kisitteinikin hyldti historial-
liseen arkistoon. Jokainen on arvokas tydyhteison jisen.

Valtauttava esimiesty® tarkoittaa, etti annetaan valtaa mah-
dollisimman lihelle tyontekijéitd eli valtuutetaan tydntekijit
tekemiin asioita. Esimicheltd vapautuu aikaa ja tyontekijin
ty6 rikastuu. Syntyy luottamusta.

Liikennevalosymboliikalla voi ajatella, ettd liikkennevaloista
siirrytddn kiertoliittymiin. Liikennevalojohtaminen on hidasta,
koska on pakko pysihtyi punaisiin. Kiertoliittymissi ja itse-
ohjautuvuudessa tulee hallinnan tunne tyohén, miki on ehki
tunnetuimpia tydhyvinvoinnin elementteji. Vaikutusmahdol-
lisuus omaan tydhon, tavoiteasetantaan ja tydnteon tapoihin,
niin sitd kautta sitten hyvinvointikin kasvaa.

— Olen toiminut professorina kymmenen vuotta, kun
tulin, miellettiin, ettd tyShyvinvointi on joku tykyjuttu, jump-
paa tai tySterveyshuollon vastuulla. Mutta nyt on loytynyt laa-
ja-alainen ymmirrys, ettd ty6n sujuvuus on olennaista, ei suin-
kaan se, ettd noukitaan omenoita hampailla dmpiristd. Ensin
tdytyy poydin ympirilld tydpaikalla miettid asioita, mistd ar-
ki koostuu ja ratkaisuja, sen jilkeen voidaan menni soutamaan
kirkkoveneelld.

Manka pohtii, ettd yhi puhutaan Karasekin ja Theorellin
tasapainomallista. Mallin mukaan aktiivinen ty®, jossa saa
kéytead aivojaan tuo hyvinvointia, tyd, jossa on paineita ja
johon et voi vaikuttaa, kuormittaa. Hoitoalan tyostd kuuluu
paljon kuormittavalle puolelle.

— Mallin mukaan pitdisi saada enemmin vaikutusvaltaa
omaan tychdn, mutta timikin malli alkaa olla vanhanaikai-
nen. Enemmiin pitiisi lihted siitd, mikd on tydssd innostaa ja
voimistaa, miki taas sy6 voimavaroja. Tychon tarvitaan isompi
imu. Enii ei voi puhua tasapainomallista vaan enemmin pu-
hutaan voimavaroista. Silloin huomio kiinnittyy johtamiseen,

Tyodyhteisoissa tarvitaan
aktivaattoreita, jotka
seuraavat, miten
tydhyvinvointi kehittyy.
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anka on tietoinen siiti, etti tydhyvinvointi saa
aikaan huokailuja "timi on taas titd kehitti-
mistd”. Hin on silti kohdannut ihmisii, joita
ei ole koskaan todella kuultu.

— Hoitoalalla on edelleen aika tiukka hierarkia. Meilli on
paljon perinteisen johtamisen perinnettd. Vaatisi jonkinlaista
loikkaa pois sieltd, ettd saataisiin kaikki ihmiset mukaan.

Vuorovaikutteinen johtaminen tarkoittaa johtajalle sitd,
etti on annettava valtaa, mahdollisuuksia vaikuttaa asioihin.
My®énteisyys on uusi johtamislistan vaatimus.

— Mitid esimiehelti toivon, olisi optimismin lietsominen.
He johtaisivat tydyhteisdd eteenpiin, ei lytiten vaan mahdol-
lisuuksia ajaen. Ajetaan uusia nikokulmia ja korjataan samal-
la ongelmia.

osiaalinen pidoma on johtamisen ja tydilmapiirin
yhteinen liitto. Se, misti Manka on vieli kiinnostu-
neempi, on psykologinen padoma. Siihen on kytketty
neljd piirretti:

— Itseluottamus on hallinnan tunne: olet auton ratissa etki
navigaattorin vietdvini. Toiseksi toiveikkuus, sinulla on unel-
mia ja tavoitteita. Kolmantena on realistinen optimismi, ettd
nikee erilaisia mydnteisid asioita ja neljinteni sitkeys, resilienssi,
se tarkoittaa sitd, ettd ei luovuta helposti vain aina jaksaa yrit-
tidd uudestaan.

— Timikiin ei ole syntymilahja, vaan opittavissa. Perimi

kasvatus ja olosuhteet antavat sithen mutta siihen sen voi oppia.

Manka on ollut kouluttamassa osatydkykyisi, joille on
opetettu psykologista pidomaa. Kokemukset ovat olleet hyvid,
tai kuten Manka maiirittelee, ihania. Hin on nihnyt, miten
ihminen tulee koulutukseen hartioita mydten lytyssi ja kertoo
esimiehen sanoneen, ettei hinesti ole mihinkéin. Puolen vuo-
den, erilaisten evistysten ja vaiheiden jilkeen edessi on ryhdikis
nainen, joka on saanut muutettua eliminsi ja esimichensd
asiantuntijatehtdviin.

Esimiestd ei aina tarvitse vaihtaa, mutta psykologista paa-
omaa voi harjoitella. Voi kiydi ldpi omaa elimiinsi, katsoa,
mité vaikeuksia on ollut ja miten ne on aiemmin voitettu.

Voi pohtia elimin hyvii puolia, etsid uusia unelmia. Manka
katsoo, ettd on erilaisia keinoja sitkeyden, optimismin ja toi-
veikkuuden vahvistamiseksi. Kaikille ei sovi kaikki, jonkun
pitdd purkaa energia vaikka kantoja kdintimall. >



Tyéelamatutkijoita ei
Marja-Liisa Mankan mielesta
paasteta helpolla. Johtajat
kuitenkin oivaltavat, etta
tydhyvinvointi "ei ole mikaan
kukkahattutatien juttu".

hdeksi tirkeimmisti tutkimuksista Manka katsoo

LeadEmo -esimiesten tunneilytutkimuksen.

Siind havainnoitiin esimiesten ja tydntekijoiden

tunne- ja vuorovaikutustaitoja videoanalyysien ja
neuro-psykofysiologisten mittausten avulla. Ei riitd, ettd suu
hymyilee, jotta vuorovaikutus koetaan myonteisend. Neut-
raali vuorovaikutus taas tulkitaan kielteiseksi, jos se on ainoa
vuorovaikutuksen tapa.

— Paitulos oli se, ettd 77 prosenttia vuorovaikutuksesta
koettiin neutraaliksi, hyvid pdivia kirvesvartta kohtaamiseksi.
16 prosenttia oli sellaista, jossa syntyi kontakdi, eli mydnteistd
oli vain pieni siivu kokonaisuudesta. Seitsemin prosenttia oli
negatiivista.

Tunneilyikin voi oppia, mikd merkitsee, etti tydsarkaa
riictdd. Manka pohtii, miten halpaa se olisi.

— Fi tarvitsisi kuin ddnihuulia liikuttaa, eiki sitikiin, vaan
nyokkiys ja katsekontakei riictad.

Tarkeimpid viimeaikaisia tutkimustu-
loksia ovat Mankan mukaan juuri timin
mydnteisyyden ja kontaktin, vuorovai-
kutteisuuden merkitys. Yksi konkreettisis-
ta keinoista siini on aloittaa jokainen ko-
kous, tai vaikka tapaaminen tihtihetkelld,
kysyd, onko tapahtunut jotain mukavaa.

— Yksi tuotekehityspaillikks sanoi,
ettd ei sen teenndisempiid amerikkalaista
mossod voi olla, mutta kun on kerran tut-
kimukseen lupauduttu, niin tiytyyhin tutkimuksille olla
materiaalia. He aloittivat kaikki tuotekehityspalaverit tilli tih-
tihetkelld, mucta siitd tulikin ihan idlyttdmin hyvi kokemus
heille, joka antoi paljon uutta.

Parhaat mittarit kuvaamaan tydhyvinvointia ovat sairaus-
poissaolot, tytapaturmat ja varhaista elikoitymistid kuvaavat
varhemaksut. Niiden rinnalle olisi hyvi olla laadullisiakin
mittareita.

— Olisi hyvi jos sosiaalista pddomaa arvioitaisiin, sithen-
kin on olemassa mittari. Samoin voitaisiin mitata psykologista
piddomaa ja johtamisilmapiirid.

mat voimavarat Mankalle 16ytyvit usein — metsistd
ja vireisti.
— Viikonloppuna l6ysin jhanan sammalmettin,

johon paistoi aurinko. Minulle tirkeid on juokse-
minen, metsi ja korpi. Liikun 30 kilometrid viikossa. Olen
kotoisin aika laakeelta aakeelta, joten tila ja pelto antavat myos
voimaa.

— Ehki koen, ettd kun teen ihmisten elimii helpottavaa tys-

td saan niin paljon asiakaspalautetta. Junassa saattaa joku tulla
kiittimdin kidestd tai halaamaan Oulun kaupungilla kivellessi.

Varit,
juokseminen,
metsa, korpi |a

pelto!

— Tapasin viime vuonna 12 000 ihmistd, olen kirjannut
ne joskus huvikseni ylés. Ectd en mitddn pikkuisen. Ettd en
ihan tavallista tydtd tee tilla.

Manka siteilee energiaa 62-vuotisen eliminkokemuksen
voimalla.

— Olen kehittynyt, en ole aina ollut tillainen, on ollut
vaikeita vaiheita. Olen aina olen ollut optimistinen, silti, vaikka
isd teki itsemurhan, kun olin 18-vuotias.

Manka pohtii, ettd hinen isinsi oli sotakokemustensa
vanki, kuten monet suomalaiset. Ainoa, joka helpotti elimii,
oli pullo péydinjalan juuressa.

— Kaikki timi on siti elimis, ilman sitd ei olisi tissi eikd
oma itsensd. Kauheat jutut, jotka opettavat, sieltd tulee se ym-
mirrys muita kohtaan.

— Nikokulma, milli asioita tarkastellaan, on aika oleel-
linen. Ettd nihdddnkd me ne asiat, vain ne negatiiviset vain
nihddinko valo. Ajatellaanko, ettd timd
asia tdssd on niin, vai ettd minun paini
vain sydttdd niitd ajatuksia minulle,
etti ne eivit ole totta.

yoelimairtutkijoita ei padstetd
helpolla. Heitd on kritisoitu
sanomalla, ettd tutkijoilla on
vilkas mielikuvitus, kuvitellaan,
ettd tydeldimi on vain leikkii ja pelaamista.
Oletetaan, etti tutkijat ovat sdistyneet
loputtomien organisaatiouudistuksen
kauhuilta, eivitki joudu kiyttdimidin tydaikaansa rahoituksen
hakemiseen ja laaturaporttien tekemiseen.

— Juuri tilli hetkelld meillid on
laatuarviointi menossa ja kaikki raha hankitaan ulkopuolelta
minunkin tiimissini. Meill ei ole
yhtiin yliopiston perusrahoitusta. Juuri on kiyty lapi kaksi
organisaatiouudistusta. Tydhyvinvoinnin tutkijat ovat siis
hyvinkin samassa maailmassa muiden kanssa.

Yliopisto antaa hyvit puitteet, mutta se, ettd tdytyy hom-
mata rahansa kolminkertaisena palkkaan nihden on aika iso
juttu kuuden hengen organisaatiossa. Se merkitsee 700 000-
800 000 euroa vuodessa.

Vahvistus sithen, ettd tyd on jirkevid, 1ytyy tutkimuk-
sesta, Tyovirta-hankkeesta. Hankkeessa mukana olleet toi-
mitusjohtajat kertovat kokemuksinaan, miten ovat oppineet
kuuntelemaan, muuttamaan tyénkuvaansa. Asian tiivistid
yhden toimitusjohtajan sanoma: ”T4dmi ei ole mitdan kukka-
hattutitien, vaan tosimiesten hommaa tdmi tyshyvinvointi.
Eurot vain kilisevit kassaan.”

— Tyohyvinvoinnissa on kaksi juttua: ihmiset voivat hyvin,
mutta toisaalta siitd hydtyy myos tydnantaja.



