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- Ajallinen muutos ja yhteys palkansaajien tyotyytyvaisyyteen 2000-luvun Suomessa

Abstrakti

Johdanto

Seka tydnantajat etta tutkijat ovat 2000-luvul-
la herdnneet huomaamaan, etta tydyhteison
hyvinvoinnilla on suuri merkitys tyén hyvalle
tulokselle (mm. Torrente, Salanova, Llorens &
Schaufeli 2012). Samalla yhi useampi suoma-
lainen palkansaaja tekee tdita osana tiimia tai
erilaisia sosiaalisia verkostoja (Lehto & Sutela
2008), mika korostaa motivoivan ty6ilmapii-
rin merkitysta hyvalle tyodlle. Paraikaa myos
kasitys hyvasta tyontekijasta ja toimivasta
tyoyhteisostd ovat muuttumassa. Tyon vaati-
musten osin kiristyessa odotetaan tydnteki-
jalta hyvia sosiaalisia taitoja ja vastuunottoa
tyoyhteisonsa toimivuudesta. Yha kasvavassa
maadrin ajatellaan lisaksi, etta aktiivisilla tyon-
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Tassa tutkimuksessa tarkastellaan yhtaaltd esimiehilta ja toisaalta tyGtovereil-

ta tai asiakkailta saatavan kiitoksen kokemuksia palkansaajilla vuosina 2003,
2008 ja 2013 seka kiitoksen saamisen yhteytta tyotyytyvaisyyteen. Tydolotutkimus-
kyselyaineisto koostui kolmesta toisistaan riippumattomasta poikkileikkausaineis-
tosta (yhteensd N = 13 372). Tulokset osoittivat, etta kiitoksen saaminen omal-
ta esimieheltd ja toisaalta tyotovereilta tai asiakkailta on hitaasti yleistymassa
suomalaisilla tydpaikoilla. Kiitoksen saaminen sekd esimiehelta ettd tyotovereilta
tai asiakkailta selittivat tyotyytyvaisyyttd, kun keskeisten taustatekijoiden, tydolo-
kokemusten ja yleisen tuen kokemusten vaikutukset tyotyytyvaisyyteen oli vakioitu.
Kiitoksen antamista voidaan hyddyntaa nykyistd enemman tyohyvinvoinnin ja hy-
van tyon tuloksen yllapitamiseksi. Tata tyon sosiaalista voimavaraa voidaan tyopai-
koilla edistaa koulutuksella seka esimiesten ja henkiloston omilla aktiivisilla teoilla.

tekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa mydntei-
sesti omaan ty6honsa ja lahitydymparistonsa
toimivuuteen (Wrzesniewski & Dutton 2001).
Tyotovereiden tai henkiloston kiittdminen
tyosuorituksista voi olla yksi tehokas tapa tu-
kea omaa tydyhteisoa.

Kuinka tdrkedd kiitoksen saaminen on
tyotyytyvdisyydelle?

Kiitos on sen vastaanottajalle sekd henkista
sosiaalista tukea ettd arvostuksen saamista.
Muilta saatu kiitos, arvostus ja positiivinen
palaute nivoutuvat vahvasti tyontekijan ko-
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kemuksiin hyvaksytyksi tulemisesta, omasta
pystyvyydestd ja motivaatiosta (mm. Bandura
1986). Silti omasta tydpanoksesta saatu kiitos
saattaa olla erityisen voimauttavaa, ja koke-
muksena erota yleisistd tuen ja arvostuksen
kokemuksista. Siind missa kokemus sosiaali-
sesta tuesta heijastaa usein luottamusta tuen
saatavuuteen (Lakey & Cohen 2000) ja koke-
mus oman tyon arvostuksesta tyoyhteisos-
sa rakentuu erilaisista sosiaalisista vihjeista
ja materiaalisista palkinnoista (mm. Siegrist
1996), on kiittiminen suora, eksplisiittinen,
usein kahden henkilén valinen arvostuksen-
jahuomionosoitus. Se osoittaa vastaanottajal-
le kiitoksen antajan puolelta erityista aktiivi-
suutta ja on osassa tyoyhteisojd tyon yleisen
kohteliaisuusnormiston ylittavaa kaytosta, jo-
takin "extraa”. Stocker, Jacobshagen, Semmer
ja Anne (2010) ovat tutkimuksessaan osoit-
taneet, ettd kiitoksen ja arvonannon saami-
nen voidaan tilastollisestikin erottaa yleises-
ta sosiaalisesta tuesta ja oikeudenmukaisuu-
den kokemuksista.

Teoreettisesti kiitoksen saaminen voidaan
mieltdd silti yhtena tydolotekijana ja tyohy-
vinvointia ylldpitavana tyon sosiaalisena voi-
mavarana tyon vaatimukset, tyon voimava-
rat -mallin mukaisesti (Demerouti, Bakker,
Nachreiner & Schaufeli 2001). Mallissa voi-
mavaroiksi kutsutaan kaikkia tyon piirteit3,
jotka auttavat kohtaamaan tydn vaatimuksia
ja edesauttavat tyon tavoitteiden saavuttamis-
ta. Tyoyhteison sosiaalisten voimavarojen, ku-
ten rakentavan ilmapiirin, arvostuksen, hyvan
yhteisen koordinoinnin, ja esimiehelta saata-
van tuen, tiedetdan pitdvan ylla tyéhyvinvoin-
tia, kun tyon aiheuttama kuormitus uhkaa sita
(Bakker, Hakanen, Demerouti & Xanthopoulou
2007). Koska kiitoksen saaminen omasta tyo-
panoksesta on oleellinen tyon voimavara, on
silld oletettavasti merkittdvd myonteinen yh-
teys tyohyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen.

Tyytyvaisyys omaan tyohon on yksi kes-
keinen tyohyvinvoinnin osoitin. Sen voidaan
nahda olevan yleinen kognitiivinen arvio
omasta tyosta kokonaisuutena, joka kuiten-
kin sisdltdd myos tunnetilan (Spector 1997).
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Siind missd monipuolisen tyotovereilta saa-
tavan sosiaalisen tuen (Cohen & Wills 1985;
Viswesvaran, Sanchez & Fisher 1999) ja emo-
tionaalisen tuen (Himle, Jayaratne & Thyness
1989) tiedetddn ehkaisevan henkistd kuor-
mittumista vaativissa tyotilanteissa, on kii-
toksen ja positiivisen palautteen saamisen
roolista tydohyvinvoinnille vihemman tutki-
musnayttoa. Stockerin ja hanen kollegojen-
sa tutkimuksessa (2010) tyotoverien aktiivi-
silla arvostuksen osoituksilla (muun muas-
sa Kkiitollisuus, kehuminen ja sympatia) oli
itsendinen myonteinen yhteys vastaanotta-
jan tyotyytyvaisyyteen, kun sosiaalinen tuki
ja oikeudenmukaisuuden kokemukset otet-
tiin analyyseissd huomioon. My6s Sparrin ja
Sonnentagin tutkimuksessa (2008) saatu po-
sitiivisen palautteen koettu méara oli myon-
teisessa yhteydessa tyotyytyvaisyyteen saksa-
laisilla julkishallinnon, tutkimuksen ja tervey-
denhuollon tyontekijoilla.

Kiitosta esimieheltd, tydtovereilta ja
asiakkailta

Kiitosta hyvasta tyostd voi luonnollisesti saada
esimieheltd, muilta ty6paikan jaseniltd ja mah-
dollisilta asiakkailta. Tyontekijoiden kiittdmi-
nen hyvasta tyostd kuuluu kuitenkin erityises-
ti hyvaan esimiestyohon. Positiivinen palaute
ei vain ohjaa tyontekijaa ja auta hanta teke-
maan tyonsa paremmin, vaan helpottaa esi-
miehen ja tyontekijoiden valista kahdensuun-
taista kommunikointia.

Lahiesimieheltd saatu kiitos saattaakin
olla erityisen oleellista tyontekijan tyotyyty-
vaisyyden kannalta, koska palautetta odote-
taan omalta esimieheltd. Ngin ja Sorensenin
(2008) osoittivat kokoavassa metatutkimuk-
sessaan, ettd esimiehiltd saatu tuki on kol-
legoilta saatua tukea vahvemmin yhteydes-
sa tyotekijoiden tyotyytyvaisyyteen. Myos
Sparrin ja Sonnentagin tutkimuksessa (2008)
juuri esimiehelta saatu positiivinen palaute oli
yhteydessa tyotyytyvaisyyteen julkisen sekto-
rin tyontekijoilla.
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Toisaalta myos vertaisilta ja asiakkailta
saatu Kkiitos tai tunnustusta ovat tarkeits, ja
esimerkiksi hoitoalalla sitd saatetaan kaivata
jopa esimiehen tunnustusta enemman (Cronin
& Becherer, 1999). Potilastyota tekevilla kii-
toksen saaminen potilailta osana myonteisia
potilaskontakteja on osaltaan keskeinen tyo-
hyvinvoinnin ja motivaation ldhde (Hakanen
& Perhoniemi 2011; Te Brake 2005) seka yh-
teydessa heidan tyon imuunsa (Perhoniemi &
Hakanen 2013).

Yleistyyké kiittéiminen suomalaisessa
tydeldmdssd?

Kiitoksen saaminen on Suomessakin ajankoh-
tainen tutkimuskohde, kun pohditaan tapoja
pitda ylla tyontekijoiden jaksamista ja moti-
vaatiota tydssa. Tyon vaatimusten lisdantyessa
monella alalla olisi erityisesti tunnistettava sel-
laisia ty6olotekijoits, joilla on seka suuri mer-
kitys ty6hyvinvoinnille ja joihin voidaan aidos-
ti vaikuttaa. Tyossa tapahtuva kiittdminen on
tyOajallisesti pieni satsaus kiitoksen antajalta
ja eroaa sitenkin ty6toverin instrumentaalises-
ta auttamisesta. Kun tyon maaraan ja muihin
tyon kuormitustekijoihin ei useinkaan voida
tyopaikoilla suuresti vaikuttaa, sosiaalisiin voi-
mavaroihin voidaan. Interventiotutkimukset
osoittavat, ettd kommunikoinnin positiivi-
suutta, osallistavuutta ja vastavuoroista so-
siaalista tukea voidaan vahvistaa ja samalla
ehkaistd pahoinvointia tyossa (Avey, Avolio
& Luthans 2011; Le Blanc & Schaufeli 2008).
Clark, Northrop ja Barkshire (1988) ovat puo-
lestaan seuranta-asetelmallaan osoittaneet,
ettd pelkka kiitoksen systemaattinen antami-
nen voi lisata objektiivisesti mitattua tyonteki-
joiden suorittamaa vapaaehtoista tyota.
Suomessa on seurattu eri tavoin esimie-
hiltd ja tyotovereilta saatavaa tukea ja kii-
tosta (Lehto & Sutela 2008; Lyly-Yrjandinen
2013; Kauppinen ym. 2013). Yleinen tuki ty6-
tovereilta nayttaa olevan Suomessa hieman
Euroopan keskimaaradista tasoa yleisempaa
(Eurofound 2010) ja se on yleistynyt myos tyo-
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eldmassa (Aho & Makiaho 2012). Noin kaksi
kolmesta palkansaajasta kokee myds saavansa
esimieheltd kiitosta hyvasta tydsuorituksesta
(Lehto & Sutela 2008). Vaikka siis Suomen ti-
lanne sindnsa ndyttaa hyvalta, on kiitoksen ja
tunnustuksen antamisessa yha lisipotentiaa-
lia hyvaa tyota tuettaessa. Arvostuksen puute
on samoin suomalaisten tyontekijéiden nake-
myksissa oleellisimpia tyossa viihtymista va-
hentavia tekijoita (Lehto & Sutela 2008).

Tilastokeskuksen hallinnoimilla Tyéolo-
tutkimuksilla on seurattu palkansaajien koke-
muksia kiitoksen saamisesta esimiehilta seka
tyotovereilta ja asiakkailta (Lehto & Sutela
2008). Riittdvaa huomiota ei kuitenkaan ole
kiinnitetty saatavan kiitoksen yleisyyden ajal-
liseen muutokseen, eikd saatavan kiitoksen
merkitystd tyohyvinvoinnille ole selvitetty.
Tamaén tutkimuksen tarkoituksena on tutkia
esimieltd tai tyotovereilta ja asiakkailta saata-
van kiitoksen kokemuksia palkansaajilla vuo-
sina 2003, 2008 ja 2013. Tutkimuksessa selvi-
tettiin kokemusten ajallista muutosta ja niiden
yhteytta tyotyytyvaisyyteen.

Kiitoksen saamisen kulttuuri ja ajalliset
muutokset ovat osin kansallinen ilmio. Koska
Suomessa on tehty johdonmukaista tydyhtei-
sojen kehittdmista erityisesti vuosituhannen
vaihteen molemmin puolin, ja tydyhteisdjen
sosiaaliset voimavarat ovat puhuttaneet julki-
sesti yhd enemman, tyosta saatavan kiitoksen
oletetaan yleistyneen 2000-luvulla. Eri ldh-
teistd saatavalla kiitoksella oletetaan aiemman
tutkimuksen perusteella olevan sosiaalisesta
tuesta erillinen itsendinen positiivinen yhteys
tyotyytyvaisyyteen.

Tutkimusasetelma

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset
ovat: 1) Onko kiitoksen saaminen omasta
tyosta yleistynyt suomalaisilla palkansaajilla
2000-luvulla? 2) Onko esimiehiltd ja toisaalta
tyotovereilta tai asiakkailta saatavalla kiitok-
sella merkittava yhteys palkansaajien tyotyy-
tyvaisyyteen?
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Tutkimus rajattiin Ty6olotutkimuksen
(Lehto & Sutela 2008) aineistoihin, jotka sisal-
sivat kiinnostuksen kohteena olevat muuttujat.
Kolme osa-aineistoa olivat vuosilta 2003 (N =
4104),2008 (N =4392)ja2013 (N =4 876).
Tilastokeskuksen toteuttama Tydolotutkimus
on saiannollinen laaja tutkimus, jonka avul-
la seurataan palkansaajien tydoloja ja niiden
muutosta. Kdyntihaastatteluina toteutetut ky-
selyt rakentuivat Suomen koko palkansaajava-
eston kattaneista satunnaistetuista otoksista.
Vastausaktiivisuudet kolmessa toisistaan riip-
pumattomassa aineistossa olivat 78 %, 68 % ja
76 %. Tutkittavien demografiset taustatiedot
on esitelty taulukossa 1. Kolmena tutkimus-
kertana sukupuoli- ja tydsektorijakauma ovat
pysyneet samoina. Koulutuksen aste on hie-
man noussut, mika vastaa suomalaisten koulu-
tusasteen muutosta yleensa (SVT 2012).

Tyoolotutkimus-aineisto koostuu erilli-
sistad poikkileikkausotoksista, eika siten anna
mahdollisuuksia tutkittujen tekijéiden valis-
ten yhteyksien tarkasteluun pitkittdisessa seu-
ranta-asetelmassa. Siksi kiitoksen saamisen
yhteytta tyotyytyvaisyyteen selvitettiin kriit-

tisesti vakioimalla selitysmalleissa vastaajien
taustatekijoista sukupuoli, ikd, koulutusaste ja
kuukausitulot. Samoin Robert Karasekin tyon
vaatimukset ja hallinta -mallin (1979) mukai-
sesti vakioitiin tydntekijan vaikutusmahdol-
lisuuksien sekd kiireen aiheuttaman haitan
(tyon henkisen rasituksen osoittimena) vai-
kutukset tyotyytyvaisyydelle. Tyon ruumiilli-
nen raskaus on yha keskeisimpia tyon vaati-
mustekijoita Suomessa (Lehto & Sutela 2008)
ja erottelee ammattialoja toistaan. Siten myos
sen yhteys tyotyytyvaisyyteen vakioitiin mal-
leissa.

Esimieheltd saatavan kiitoksen yhteytta
tyotyytyvaisyyteen tarkasteltiin omassa mal-
lissa ja tyotovereilta tai asiakkailta saatavan
kiitoksen yhteytta tyotyytyvaisyyteen toises-
sa mallissa. Erillisissa selitysmalleissa vakioi-
tiin kokemukset toisaalta esimiehelt3, toisaal-
ta tyotovereilta saatavasta tuesta ja rohkai-
susta. Tama tehtiin, koska haluttiin selvittaa
kiitoksen itsenaistd, tuesta ja rohkaisusta eril-
listd yhteytta tyotyytyvaisyyteen. Malleissa
kaytettiin vuoden 2013 aineistoa.

Taulukko 1. Tydolotutkimusaineisto 2003, 2008 ja 2013

2003 2008 2013

N=4104 N =4392 N =4876
ka ka. 41,6 v. ka. 42,2 v. ka. 43,6 v.
Sukupuoli
—mies 47 % 46 % 47 %
—nainen 53% 54 % 53%
Ty6sektori
— julkinen tyosektori 35% 35% 35%
— yksityinen tydsektori 65 % 65 % 65 %
Koulutusaste
— perusaste 18 % 14 % 11%
— keskiaste 44 % 45 % 43 %
— alin korkea-aste 19% 17 % 15%
— alempi korkeakouluaste 9% 12% 15%
— ylempi korkeakouluaste 10% 11% 15%
— tutkijakoulutusaste 1% 1% 2%
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Ajallista muutosta saatavan kiitoksen ylei-
syydessa tarkastellaan Fisherin tarkalla tes-
till4, joka sopii suhteellisten osuuksien erojen
testaamiseen nelikenttdtaulukossa (Agresti
1990). Muuttujien valisid suhteita tarkastel-
laan hierarkkisilla lineaarisilla regresssioana-
lyyseilla.

Mittarit

Esimiehelti saatava kiitos tyosta. Vastaajat
ottivat kantaa vditteeseen "Esimieheni an-
taa kiitosta hyvistd tydsuorituksista”. Vas-
tausvaihtoehdot olivat tdysin eri mieltd (1) ...
tdysin samaa mielta (5).

Tyotovereilta tai asiakkailta saatava
kiitos tyosti. Vastaajat ottivat kantaa kysy-
mykseen “Saatteko kiitosta tydstdnne tydyh-
teison muilta jdseniltd tai asiakkailta?” Vas-
tausvaihtoehdot olivat ei koskaan (1), harvem-
min (2), pari kertaa kuussa (3) ja vahintaan
kerran viikossa (4).

Ty6tyytyvaisyys. Vastaajat ottivat kan-
taa kysymykseen "Kuinka tyytyvdinen olette
nykyiseen ty6honne»’ Vastausvaihtoehdot
olivat hyvin tyytyméton (1) ... hyvin tyytyvai-
nen (5).

Vaikutusmahdollisuudet omassa tyos-
sd. Vaikutusmahdollisuuksia omaan tyéhon
kysyttiin kuudella kysymykselld ”Kuinka pal-
jon voitte vaikuttaa... Siihen, mitd tyotehtdviin-
ne kuuluu?, Siihen, missd jdrjestyksessd teette
tyénne?, Tyétahtiinne?, Tyémenetelmiinne?,
Siihen, miten tyot jaetaan ihmisten kesken?
sekd Siihen, keiden kanssa tydskentelette?”
Vastausvaihtoehdot olivat ei lainkaan (1), jon-
kin verran (2), melko paljon (3) ja paljon (4).
Muuttujista muodostettiin keskiarvomuuttu-
ja, jonka reliabiliteetista kertovat Cronbachin
alphat olivat a =.79 (2003), a =.81 (2008) ja
a=.79 (2013).

Kiireen aiheuttama haitta tydssa. Kii-
rettd ja sen aiheuttamia haittoja arvioi-
tiin kysyen "Missd mddrin seuraavat Kiiret-
td koskevat vdittdmdt kuvaavat omaa tyétdn-
ne?” Kolme vaittamaa kuuluivat "Tyéni sisdl-
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tdd tiukkoja aikatauluja”, "En ehdi tehdd téi-
td niin hyvin ja huolellisesti kuin haluaisin” ja
"Sosiaalista kanssakdymistd on kiireen vuoksi
vdhdn”. Vastausvaihtoehdot olivat ei lainkaan
pida paikkaansa (1), ei juurikaan pida paik-
kaansa (2), pitaa jokseenkin paikkansa (3) ja
pitaa taysin paikkansa (4). Muuttujista muo-
dostettiin keskiarvomuuttuja, jonka reliabili-
teetista kertovat Cronbachin alphat olivat a =
.64 (2003), a=.63 (2008) ja a =.58 (2013).

Tyoén ruumiillinen raskaus. Tyon ruumiil-
lista raskautta arvioitiin kysymalla “Piddtteké
nykyisid tydtehtdvidnne ruumiillisesti” erittain
kevyina (1), melko kevyina (2), melko raskai-
na (3) vai erittdin raskaina (4).

Tuki ja rohkaisu esimiehelta. Vastaajilta
kysyttiin "Saatteko tukea ja rohkaisua esi-
miehiltdnne, kun tyé tuntuu hankalalta?”
Vastausvaihtoehdot olivat ei koskaan (1), jos-
kus (2), useimmiten (3) ja aina (4).

Tuki ja rohkaisu tyotovereilta. Vastaajilta
kysyttiin "Saatteko tukea ja rohkaisua tyéto-
vereiltanne, kun tyo tuntuu hankalalta?” Vas-
tausvaihtoehdot olivat ei koskaan (1), joskus
(2), useimmiten (3) ja aina (4).

Kuukausitulot paatyosta. Kuukausitulot
vastaajat ilmoittivat vastaamalla kysymykseen
”Mitkd ovat kuukausitulonne paatyosta veroja
vahentamatta?». Skaala ulottui vaihtoehdos-
ta alle 900 euroa (1) vaihtoehtoon yli 7 000
euroa (22).

Koulutusaste. Vastaajan koulutusaste luo-
kiteltiin seuraavasti: korkeintaan perusaste
(1), keskiaste (2), alin korkea-aste (3), alempi
korkeakouluaste (4), ylempi korkeakouluaste
(5) ja tutkijakoulutusaste (6).

Asiakastyon maara. Tyontekijat arvioi-
vat asiakastyon suhteellista osuutta tydajas-
taan vastaamalla kysymykseen "Kuinka suu-
ren osan tyéajastanne olette tyéssinne teke-
misissd ihmisten kanssa, jotka eivdt ole tyéto-
vereitanne esim. asiakkaiden, potilaiden, mat-
kustajien, oppilaiden tai hoitolasten kanssa?”
Vastausvaihtoehdot olivat ei lainkaan (1), va-
hemman (2), noin % ty6ajasta (3), noin % tyo-
ajasta (4), noin % tydajasta (5) ja lahes koko
ajan (6).
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Tulokset

Kiitoksen saamisen ajalliset muutokset 2003—
2013

Esimieheltd hyvista tydsuorituksista saatavan
kiitoksen ajallista muutosta tarkasteltiin ver-
tailemalla jokseenkin tai tdysin samaa miel-
ta vastanneiden yhteen laskettua suhteellista
osuutta eri vuosina. Vuonna 2008 suurempi
osuus (68,2 %) koki saavansa esimiehelta kii-
tosta kuin vuonna 2003 (64,8 %) (p = .000).
My6s vuonna 2013 suurempi osuus (71,4 %)
koki saavansa esimiehelta kiitosta kuin vuon-
na 2008 (p =.000). (Ks. taulukko 2.)
Tyotovereilta tai asiakkailta saatavan kii-
toksen ajallista muutosta tarkasteltiin vertai-
lemalla pari kertaa kuussa tai vahintaan ker-
ran viikossa vastanneiden yhteen laskettua

suhteellista osuutta eri vuosina. Asiakastyon
suhteellinen mdard ei ollut merkittavasti
muuttunut kolmen tutkimuskerran vélilla (1&-
hes koko ajan 39 % [2003], 39 % [2008], 41 %
[2013]; eilainkaan 33 % [2003], 32 % [2008],
31 % [2013]). Tyotovereilta ja asiakkailta saa-
tavan kiitoksen yleisyyden ajallinen vertailu
oli siten mielekdsta. Vuonna 2008 tydtovereil-
ta tai asiakkailta saatu kiitos (70,8 %) oli ylei-
sempda kuin vuonna 2003 (65,3 %) (p =.040).
Vuonna 2013 tyotovereilta tai asiakkailta saa-
tu kiitos (71, 9 %) oli yleisempaa kuin vuonna
2008 (p =.000). (Ks. taulukko 3.)

Kiitoksen saamisen yhteydet
tyotyytyvdisyyteen

Esimieheltd saatavan kiitoksen yhteytta tyo-
tyytyvdisyyteen testattiin yhdessa ja tyotove-

Taulukko 2. Esimieheltd saatavan kiitoksen yleisyys palkansaajilla vuosina 2003, 2008 ja 2013

”Esimieheni antaa kiitosta hyvista tyosuorituksista”

2003 2008 2013
% N % N % N
Tadysin samaa mielta 24,7 994 26,1 1129 29,6 1417
Jokseenkin samaa mielta 40,1 1616 42,1 1823 41,8 1999
Ei samaa eika eri mielta 14,1 568 14,4 624 12,2 584
Jokseenkin eri mielta 13,2 532 11,5 498 11,3 538
Taysin eri mieltd 7,9 318 5,8 253 51 244
Yhteensa 100 4028 100 4327 100 4782

Taulukko 3. Tyétovereilta tai asiakkailta saatavan kiitoksen yleisyys palkansaajilla vuosina 2003,

2008 ja 2013

”Saatteko kiitosta tydstanne tydyhteison muilta jasenilta tai asiakkailta?”

2003 2008 2013
% N % N % N
Vahintaan kerran viikossa 30,8 1262 32,0 1403 32,5 1584
Pari kertaa kuussa 34,5 1411 38,8 1614 39,4 1917
Harvemmin 31,8 1300 28,9 1268 26,6 1294
Ei koskaan 3,0 121 2,3 102 1,5 75
Yhteensa 100 4094 100 4387 100 4870
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reilta tai asiakkailta saatavan kiitoksen yhteyt-
ta tyotyytyvaisyyteen erikseen toisessa regres-
siomallissa. Molemmissa hierarkkisten regres-
siomallien ensimmaisissa vaiheissa vakioitiin
sukupuolen, idn, koulutusasteen ja kuukausi-
tulojen vaikutus tyotyytyvaisyyteen. Toisissa
vaiheissa malleihin lisattiin tyontekijan vaiku-
tusmahdollisuudet tydohon, kiireen aiheuttama
haitta tydssa ja tyon ruumiillinen raskaus selit-
taviksi tekijoiksi. Kolmansiin vaiheisiin lisattiin
kokemukset saadusta kiitoksesta (esimiehelta
toisessa mallissa ja tyotovereilta tai asiakkailta
toisessa). Neljansissa vaiheissa testattiin vield,
sdilyyko kiitoksen yhteys tyotyytyvaisyyteen,
kun vakioidaan kyseisestd ldhteesta saatavan
tuen ja rohkaisun vaikutus.

Taulukossa 4 on esitetty hierarkkisten re-
gressioanalyysin tulokset esimieheltd saata-
van kiitoksen osalta. Toisessa analyysin vai-
heessa tydolokokemuksista vaikutusmah-
dollisuudet tyohon (f = ,23***) ja kiireen ai-
heuttama haitta ty6ssa (p = -,19***) selittivat
tyotyytyvaisyytta taustatekijoitd vahvemmin.
Kolmannessa vaiheessa esimiehen hyvasta
tyostd antaman kiitoksen lisddminen selitys-
malliin lisdsi mallin selitysosuutta tilastolli-

sesti merkitsevalla tavalla, ja yhteys tyotyyty-
vaisyyteen oli vakioiduista tekijoita huolimat-
ta vahva (f§ =,22***). Neljadnnessa vaiheessa
testattiin viela, sailyiko tilastollisesti merkit-
seva yhteys tyotyytyvaisyyteen, kun tuen ja
rohkaisun kokemukset esimiehelta oli vakioi-
tu. Kiitoksen yhteys sailyi (8 = ,12***), vaikka
sen vahvuus laski. Kokemukset tuesta ja roh-
kaisusta olivat hieman kiitosta vahvemmin yh-
teydessa tyotyytyvaisyyteen (f =,19***).

Taulukossa 5 on esitetty vastaavan regres-
siomallin tulokset tyotovereilta ja asiakkailta
saatavan kiitoksen osalta. Myds tdssa mallis-
sa tyotovereilta ja asiakkailta saatavan kiitok-
sen lisddminen selitysmallin kolmannessa vai-
heessa lisdsi mallin selitysosuutta tilastollises-
ti merkitsevélla tavalla, ja yhteys tyotyytyvai-
syyteen oli vakioiduista tekijoitd huolimatta
selked (B =,12***). Tilastollisesti merkitseva
yhteys tyotyytyvaisyyteen sdilyi, kun tuen ja
rohkaisun kokemukset ty6tovereilta vakioitiin
neljannessa vaiheessa. Saatavan kiitoksen yh-
teys sailyi ( =,10***), vaikka sen vahvuus las-
ki. Kokemukset tuesta ja rohkaisusta tyotove-
reilta olivat vastaavassa yhteydessa tyotyyty-
vaisyyteen (§ =,13***).

Taulukko 4. Lineaarinen regressioanalyysi. Selittdvana tekijana esimiehelta saatava kiitos,
selitettavana tekijana tyotyytyvaisyys.

1. vaihe 2. vaihe 3. vaihe 4. vaihe
Selittavat tekijat B SE B SE B SE B SE
- sukupuoli ,01 ,02 ,06=* 02 054 02 ,03* ,02
- iké ,03* ,00 ,03 ,00 ,04* 00 ,04* 00
- kuukausitulot ,097* 00 ,08"* 00 08,00 ,08* 00
- koulutusaste -,02 ,01 -,02 ,01 -,02 ,01 -,02 ,01
- vaikutusmahdollisuudet 2302 9702 8702
- kiireen aiheuttama haitta tyssa =197 02  -16" 02 14" 02
- tyon ruumiillinen raskaus -,06** 01 -,04* 01 -,03* ,01
- esimiehelta saatava kiitos 224 01 2% 01
- tuki ja rohkaisu esimiehilta 901
R?/ AR? 01 A17.107 16 /.04 18/.03*

*** tilastollisesti erittain merkitseva, p <.001; ** tilastollisesti merkitseva, p < .010; * tilastollisesti melkein

merkitseva, p < .050
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Taulukko 5. Lineaarinen regressioanalyysi. Selittavana tekijana tyotovereilta ja asiakkailta
saatava kiitos, selitettavana tekijana tyotyytyvaisyys.

1. vaihe 2. vaihe 3. vaihe 4. vaihe
Selittavat tekijat B SE B SE B SE B SE
- sukupuoli ,01 ,02 06,02 ,03* ,02 ,02 ,02
-ika ,03* ,00 ,03 ,00 04700 ,04* 00
- kuukausitulot ,09¢* 00 L0700 ,08* 00 ,08** 00
- koulutusaste -,01 ,01 -,01 ,01 -,01 ,01 -,01 ,01
- vaikutusmahdollisuudet 23702 217 02 20702
- kiireen aiheuttama haitta tydssa =19 02 =19 02 =17 02
- tydn ruumiillinen raskaus -,06** 01 =07 01 -,06** 01
- ;);c:;\c;reklilitti ;al asiakkailta 42 0 10 0
- tuki ja rohkaisu tyotovereilta A3 01
R?/ AR? .01 A1 .10% A37.01% A41.01%

*** tilastollisesti erittdin merkitseva, p <.001; ** tilastollisesti merkitseva, p < .010; * tilastollisesti melkein

merkitseva, p < .050

Tulokset kahdesta erillisesta regressiomal-
lista siis osoittavat, ettd kiitoksen saaminen
esimieheltd tai tydtovereilta ja asiakkailta on
myonteisessd yhteydessa tyotyytyvaisyyteen,
kun keskeisia tyoolotekijoitd ja tuen saamisen
kokemuksia kyseiseltd taholta on otettu huo-
mioon.

Pohdinta

Ty6 tapahtuu entistd useammin tiimeissa ja
sosiaalisissa verkostoissa. Samalla tyon sosi-
aalisten voimavarojen merkitys hyvélle tyol-
le on tulevaisuudessa yhd suurempi. Tdman
tutkimuksen tarkoitus on ollut lisdtd ym-
marrystd tyostd annetun kiitoksen roolista
Suomessa. Tarkennetusti tutkittiin esimiel-
td seka tyotovereilta tai asiakkailta saatavan
kiitoksen kokemuksia vuosina 2003, 2008 ja
2013. Tutkimuksessa selvitettiin ndiden so-
siaalisiksi voimavaroiksi luettavien tyoolote-
kijoiden ajallista muutosta ja niiden yhteytta
palkansaajien tyotyytyvaisyyteen.
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Paatulokset kertovat hitaasta tydyhteiso-
kulttuurin muutoksesta Suomessa. Palkan-
saajien kokemukset kiitoksen saamisesta esi-
mieheltd ovat selkedsti yleistyneet 2000-1u-
vulla. Tdma kuvastaa osaltaan henkildjohta-
misen arvon nousua suomalaisissa organi-
saatioissa. Yhd useammin hyvaltd esimiehel-
td odotetaan keskustelevaa otetta ja kykya
johtaa ihmisid, mika ndkyy luonnollisesti esi-
mieskoulutusten sisdlloissd. Myods tyotove-
reilta ja asiakkailta saatava kiitos nayttaa tu-
losten perustella lisddntyneen. Tulos ei selity
vain asiakastyon lisddntymiselld, silla aineis-
tossa asiakastyon suhteellinen osuus oli pysy-
nyt kutakuinkin samana. Vaikka tuloksesta ei
voida varmasti sanoa, onko juuri tyontekijoi-
ta saatu kiitos lisddntynyt, voidaan niin varo-
vasti olettaa. Suomalaisissa organisaatioissa
on tehty johdonmukaista tyoyhteisdtason ke-
hittdmista kasvavassa maarin, jolloin positii-
vinen palaute sekd kommunikointitaidot ovat
teemoina yhd useammin esilla.

Huomionarvoista ajallisessa vertailussa
on, etta siita piirtyy optimistisempi kuva suo-
malaisen tyodyhteis6kulttuurin muutoksis-
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ta kuin aiemmissa palkansaajia kasittelevis-
sd tutkimuksissa. Vaikka 2000-luvulla arvos-
tuksen kokemukset ovat suomalaisilla tydpai-
koilla laskeneet, tydilmapiiri usealla indikaat-
torilla tarkasteluna heikentynyt ja tyopaikan
sisdiset konfliktit lisiantyneet (Lehto & Sutela
2008), ndyttad suunta paremmalta kun tarkas-
tellaan kiitoksen kokemuksia. Toisaalta myds
muut toimivan tydyhteisokulttuurin osoitti-
met, kuten esimieheltd ja tyotovereilta saa-
tavan tuen seka tyopaikalla vallitsevan tasa-
puolisen kohtelun kokemukset, ovat yleis-
tymdssd Suomessa (Aho & Makiaho 2012;
Lyly-Yrjandinen 2013; Kauppinen ym. 2013).
Kehitys onkin varmasti monisuuntainen: sa-
malla kun lisdantyneet aikapaineet saattavat
lisata sosiaalisia konflikteja ja uhata oman
tyon arvostuksen kokemusta tydpaikoilla, yha
useammin yhteisty6ssa tehtava tyo synnyttaa
painetta tyota edistdvan kayttaytymiskoodis-
ton omaksumista tydpaikoilla.

Myonteiset muutokset tyoyhteisokulttuu-
rissa ovat tarkeitd ja mielenkiintoisia sen tie-
don valossa, ettd palkansaajien kokemus hei-
dan tyonsa arvostuksesta on laskenut viime
vuosina. Arvostuksen kokemus syntyy suu-
relta osin tyon vaatimusten ja monimuotoisen
palkitsemisen tasapainosta (de Jonge, Bosma
& Siegrist 2000). Jos tydn vaatimukset ja kuor-
mitusjaksot osassa suomalaisia toimialoja ovat
yhd useammin suuria, tyontekijoiden tyomo-
tivaatio edellyttda, ettd he saavat vastineeksi
tunnustusta tyostaan. Eksplisiittisesti ilmaistu
kiitos on keskeinen osa tydsta palkitsemista.
Sosiologisesta nakékulmasta katsottuna tyo-
eldman "tunnustusvaje” uhkaa voimistua paitsi
tyoeldaman osin koventuessa myos tydelamén
luonteen muuttuessa osin henkil6kohtaisem-
maksi (Julkunen 2006). Yksittdisen tyonteki-
jan saadessa entistd enemman vastuuta, mutta
tyoskennellessa yha useammin tydyhteisossa,
tarvitaan tydeldmassa seka yksilolle etta yhtei-
solle suunnattua kiitosta tydopanoksesta.

Tutkimuksen toisen paatuloksen mukaan
tyossa saatavalla kiitoksella on selkea myon-
teinen yhteys tyotyytyvaisyyteen. Seka esimie-
helta saatavan kiitoksen etta tyotovereilta tai
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asiakkailta saatavan kiitoksen yhteys tyotyy-
tyvdisyyteen sdilyi, kun keskeisten tausta- ja
tyoolotekijoiden seka erikseen yleisen tuen
tai rohkaisun saamisen vaikutukset tyotyyty-
vaisyyteen oli vakioitu. Tulos kertoo osaltaan
tyokulttuurin muutoksen tiarkeydesta ja sii-
td, ettd positiivisen palautteen taitoja on tyo-
hyvinvoinnin nakokulmasta syyta aktiivises-
ti edistaa tyopaikoilla. Tyontekijoiden valinen
positiivinen kaytos saattaa yha olla vahatelty
tyon voimavara, mika voi vaikeuttaa tyoyh-
teisOtaitojen edistdmistd Suomessa. Yhtaalta
ndin saattaa olla miesvaltaisilla aloilla ja tyon-
tekijdammateissa, toisaalta asiantuntija-aloil-
la, joissa on totuttu pitimadn tyén autonomi-
aa sekd tyon mielekasta ja vastuullista sisaltoa
tarkeimpina hyvaa tyota yllapitavina tekijoina.
Esimerkiksi tuomareiden ja esittelijoiden koh-
dalla yleisissa tuomioistuimissa arkisen, ysta-
vallisen kdytoksen on huomattu olevan yksi
keskeisista tyohyvinvointia yllapitavista voi-
mista (Perhoniemi & Hakanen 2010).

Talla tutkimuksella on annettavaa myos
tyohyvinvointi- ja stressiteorioille. Tutkimus
tukee tyon vaatimukset, tyon voimavarat -teo-
riaa (Demerouti ym. 2001), jossa oletetaan
tyohyvoinvoinnin méaaraytyvan useiden tyo-
olotekijoiden yhteispelina. Lisaksi tulokset ko-
rostavat henkisten palkitsemisten merkitysta
ty0Ossa. Siegristin (1996) panostuksen ja palk-
kioiden tasapaino -ty6hyvinvointimallissa ko-
rostuu tyosta saatavien rahallisten palkintojen
merKkitys tyohyvinvoinnille. Taman tutkimuk-
sen perusteella palkansaajien kuukausitulot
ovat myonteisessa yhteydessa tyotyytyvaisyy-
teen, mutta niin sanotut henkiset, aineettomat
palkitsemistavat saattavat olla tydhyvinvoin-
nille vahintdan yhta tarkeitd. Aineettoman pal-
kitsemisen tirkeys saattaa toki vaihdella toi-
mialojen valilld. Esimerkiksi Hulkko-Nyman
ja hdnen tyo6toverinsa (2008) ovat tutkineet
aineettoman palkitsemisen roolia ty6hyvin-
voinnille vanhustyota tekevilla. Heille ainee-
ton palkitseminen (muun muassa palautteen
saamisen mahdollisuus ja arvostus) olivat ra-
hallista korvausta vahvemmassa yhteydessa
tyohyvinvointiin.
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Tama tutkimus tukee osaltaan myos kasi-
tysta kiitoksen saamisesta voimavaratekija-
nd, jolla on yleisesta sosiaalisesta tuesta eril-
linen merkitys tyohyvinvoinnille. Aiemmin
muun muassa Stocker tyotovereineen (2010)
on osoittanut, ettd kokemuksena kiitoksen ja
arvostavan eleiden vastaanottaminen eroaa
yleisestd sosiaalisesta tuesta ja oikeudenmu-
kaisuuden kokemuksesta.

Tutkimuksen heikkoudet

Talla tutkimuksella on seka ansioita ettd ra-
joituksia. Kiitoksen saamisen yhteyttd tyo-
tyytyvdisyyteen tutkittiin poikkileikkaus-
aineistoilla. Muuttujayhteyksien vaikutus-
suuntia on siten tulkittava varovaisuudella.
Pitkittaistutkimuksia tarvitaan jatkossa yhte-
yksien luotettavampaan todentamiseen.

Toiseksi kolmesta osiosta muodostetulla
kiireen aiheuttama haitta tyossa -keskiarvo-
muuttujalla oli suhteellisen alhainen reliabili-
teetti. Jatkossa tutkittaessa kiitoksen yhteytta
tyohyvinvointiin olisi kaytettava psykometri-
sesti paremmin toimivaa muuttujaa vakioita-
essa tyon henkisen kuormittavuuden koke-
muksia.

Rajoitteena on syytd mainita ennen kaik-
kea, ettei tyotovereilta saatua kiitosta eroteltu
asiakkailta saadusta kiitoksesta kysymyksen-
asettelussa. Siksi paatelmiin saatavan kiitok-
sen yleisyydesta Suomessa on asennoiduttava
varauksella. Aineostoissa asiakastyon maara ei
kuitenkaan ollut lisddntynyt, mutta kiitos yh-
teensa kahdesta ldhteestd oli. Siten vaikuttaa
siltd, ettd myos vertaisilta saatu eksplisiittinen
kiitos on yleistymassd suomalaisissa tydyhtei-
soissd. Tulevaisuudessa kiitosta eri lahteista
olisi tutkittava menetelmallisesti erillaan.

Téssa tutkimuksessa saatiin vahvistusta
kasitykselle, ettd kiitoksen saaminen eroaa
yleisestd tuesta riippumatta sen antajasta
tyopaikalla. Kiitoksella voi todella olla oma
tyontekijaa voimauttava merkityksensa tyos-
sa riippumatta muusta tuesta. Sen sijaan teo-
reettisesti ei ole selvaa, eroaako kiitoksen saa-
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minen tydn sosiaalisena voimavarana muusta
positiivisesta palautteesta tai verbaalisen tun-
nustuksen saamisesta. Sithen kysymykseen
tdma tutkimus ei anna vastauksia.

Tutkimuksen anti kdytdntdén

Ty6eldman laadun jatkuva kehittiminen on
valttdmatonta suomalaisen tydelaman suju-
vuuden ja tuottavuuden takaamiseksi. Monesti
tyohyvinvoinnin ja sithen vaikuttavien tydolo-
tekijoiden tutkimuksissa kasitellddn ilmioit3,
joihin vaikuttaminen on tydeldamassa hankalaa
(esimerkiksi tydn méara tai rahallinen palkit-
sevuus) tai joiden kohdalla vastuut tilanteen
parantamisesta ovat epdaselvida (esimerkik-
si ilmapiiri tai tyon sisélléllinen kuormitus).
Kiitoksen antaminen on sosiaalinen voimava-
ra, josta kaikki ovat yhdessa vastuussa ja siksi
se on kdytannon tydelaman kannalta mielekas
tutkimuskohde. Se ei ole mydskaan taloudel-
lisiin resursseihin tai ajankayton haasteisiin
sidoksissa, kuten monet muut tydolotekijat.

Myonteiseltd ndakokannalta kiitosta tai tois-
ten tyon arvon tunnustamista voidaan lisata
tyoelamassa kuten muitakin sosiaalisia voima-
varoja (Avey ym. 2011; Le Blanc & Schaufeli
2008). Samalla néita sosiaalisia voimavaroja
tarvitaan yha kipeimmin suomalaisessa tyo-
eldamdssa tyomotivaation ja laadukkaan tyon
yllapitamiseksi, varsinkin jos tulevaisuuden
tyd on maarallisesti yha kuormittavampaa.
Sosiaalisten voimavarojen rooli on korostu-
neen tarkea siksikin, ettd tyon tarjoamien voi-
mavaratekijoiden merkitys tyéhyvinvoinnille
nayttaa korostuvan erityisesti silloin, kun tyon
kuormittavuus on vastaavasti suurta (Bakker
ym. 2007). Toisinpdin tarkasteltuna kyseessa
voivat olla jatkuvasti hukatut voimavarat, joita
ei oteta kayttoon niiden ”alhaisesta hinnasta”
huolimatta.

Riittavélle ja oikeasiséltoiselle esimieskou-
lutukselle on edelleen tarvetta. Eksplisiittisen
kiitoksen antaminen on osalle esimiehista
epaluontevaa ja vaikeaa. Valmiuksia antaa kii-
tosta, sanallista tunnutusta ja positiivista pa-
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lautetta henkildstolle on tuettava jo varhain
tyontekijan aloittaessa tyonsa uudessa esimie-
sasemassa. Samoin tallaiset henkildstdjohta-
misen valmiudet olisi huomioitava esimiesva-
linnoissa. Nykypaivan toisaalta henkilokohta-
istuneessa (Julkunen 2006), toisaalta verkot-
tuneessa tyossd on oleellista, ettd esimies osaa
antaa kiitosta seka henkilokohtaisesti yksiloil-
le etta koko tyoyhteisolle.

Tyotoverien valinen kiitos saattaa yleis-
tya tyopaikkakulttuurin hitaasti muuttuessa.
Mediassa ja tyopaikoilla kdytava keskustelu
aktiivisesta ja muita innostavasta tyontekijas-
td muuttanee tilannetta. Sen rinnalla on har-
kittava, tarvitaanko varsinkin positiivisen or-
ganisaatiokdyttaytymisen tueksi myods sdan-
nollistd henkilostokoulutusta. Kohteliasta,
muita huomioivaa kdytostd on viime vuosina
tutkittu ja onnistuneesti edistetty muun muas-
sa terveysalan ammattilaisilla kahdessa yhdys-
valtalaisessa interventiotutkimuksessa (Leiter,
Spence, Laschinger, Day & Oore 2011; Osatuke,
Moore, Ward, Dyrenforth & Belton 2009). Myds
kiitoksen antamista voitanee siten opetella.

Yksittdisen tyontekijan tai esimiehen vai-
kutusmahdollisuudet ovat tyopaikkakulttuu-
rin muuttamisessa yleisesti ottaen rajallisia.
Positiivisen palautteen antamisen osalta ne
saattavat kuitenkin olla jopa hyvat. Ty6ssaan
hyvinvoiva ja myonteista esimerkkia naytta-
va tyontekija voi muokata lahityoyhteisdodan
voimakkaastikin, koska mydnteiset tunteet
ja hyvinvointitilat ty6ssa tarttuvat ja siirtyvat
herkasti tyontekijalta toiselle. Tallaista myon-
teisen tyohyvinvoinnin kasautumista on tut-
kittu kansainvalisesti kokeellisesti ja kyselyai-
neistoin jonkin verran. Tunteiden on osoitettu
“tarttuvan” ihmisten vélisessa kanssakdymi-
sessd luonnostaan tapahtuvan empaattisuu-
den ja jaljittelyn kautta (Bakker, Westman &
van Emmerik 2009; Barsade 2002; Hatfield,
Cacioppo & Rapson 1994; Westman 2001).
Toisaalta hyvinvointi nayttdisi siirtyvan epa-
suorasti toiseen ihmiseen, koska se vaikut-
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taa sosiaaliseen kiytokseemme (Cowlishaw,
Evans & McLennan 2010; Westman 2001).

Tuore suomalainen tutkimus osoittaa, ettd
tyon imu - positiivinen tyéhyvinvointitila - voi
siirtyd omalle tyoparille ystavallisen kayttdy-
tymisen vélittdmana, kun tydskennelldan tii-
viisti yhdessa (Perhoniemi & Hakanen 2013).
Mahdollisesti myos tydtoverin kiittdminen
"tartuttaa” tai siirtaa tyohyvinvointia tyonte-
kijalta toiseen. Edelleen tiedetdan, etta tyoto-
verien tukeminen on silla tavoin vastavuorois-
ta ja kasautuvaa, ettd ne, jotka antavat tukea,
my0s saavat sitd keskimdarin muita enemman
(Bowling, Beehr & Swader 2005). Saattaa olla,
ettd hyvinvoivat tyontekijat kiittavat toisiaan
herkasti. Tarkeda olisi myos tukea erityisesti
oman jaksamisensa kanssa kamppailevia tyon-
tekijoita kiittdmalla heitd arvokkaasta tydsta.

Hyvaa tyotd ja tydhyvinvointia kannattele-
van kayttdytymisen kasautuminen tapahtuu
herkasti myos esimiehen ja henkildston valil-
la. Van Dierendonck, Haynes, Borrill ja Stride
(2004) ovat osoittaneet, ettd esimiestyon ja
tyohyvinvoinnin kokemusten suhde on pitkit-
taistutkimuksessa seurattuna kahdensuuntai-
nen. Tdma voi tarkoittaa, ettd kun hyva lahie-
simiestyd aktivoi tyontekijaa, saa se edelleen
tyontekijat hydodyntdmaan esimieheltd saata-
vaa tukea entistd paremmin ja myos tulkitse-
maan esimiehensa toimintaa myonteisemmin.
Juuri hyvaan esimiesty6hon kuuluva positiivi-
sen palautteen ja kiitoksen antaminen voivat
synnyttaa edella hahmoteltuja myonteisia ker-
rannaisvaikutuksia tydpaikalla.

Sen lisaksi ettd, tyontekijat ja esimiehet
voivat voimistaa hyvaa tyopaikkakulttuuria,
henkiléston yha useammin odotetaan aktii-
visesti tekevan niin. Kasitys hyvasta tyonteki-
jastd on muuttumassa seka tyopaikoilla etta
tutkijoiden parissa. Muuttuvassa tydelamassa
ymmarretddn nykyisin paremmin tyontekijan
aktiivinen rooli oman tydyhteisonsa muokkaa-
jana ja myo0s toivotaan sitd (Wzresniewski &
Dutton 2001).
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