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Taman tutkimuksen tavoitteena on ymmartda kolmannen sektorin toiminnanjohtajan tyon na-
kokulmasta tydon merkityksellisyyttda. Tyon merkityksellisyys tydeldaman ilmiéna on yksi puhu-
tuimmista. Taustalla on se, ettd samanaikaisesti, kun tyoelamassa on murros, myos yksildiden
odotukset tyoelamasta ovat muuttuneet. Enaa ei riitd, ettd tyo tuottaa pelkdstaan toimeentu-
lon. Ty6ltd odotetaan sitd, ettd se tarjoaa mahdollisuuksia [6ytdaa muitakin merkityksellisia sisal-
toja. On esitetty, ettd kolmannen sektorin organisaatiot voivat tarjota tyontekijalleen puitteet,
jossa merkityksellisyytta on Ioydettavissa. Syvallisempi ymmarrys niista tekijoista, jotka ovat yh-
teydessa tyon merkityksellisyyden kokemiseen toiminnanjohtajan tyossa voivat avata uusia na-
kokulmia ja edistdaa kolmannen sektorin tydelaman kehittamista. Tassa tutkimuksessa tarkoituk-
sena on lisatd ymmarrysta tyon merkityksellisyyden lahteista, esteista ja seurauksista.

Tutkielma sisaltaa kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen osion. Katsaus muodostuu itseohjautu-
vuusteoriasta ja tydn merkityksellisyytta seka kolmatta sektoria kasittelevasta kirjallisuudesta.
Katsauksessa lahestytaan tyon merkityksellisyytta holistisesti ja avataan psykologisten perustar-
peiden rooli tyén merkityksellisyyden kontekstissa. Lisaksi tutkimuksessa kartoitetaan kolman-
nen sektorin ja kolmannen sektorin tyon erityispiirteita tyon merkityksellisyyden ndakékulmasta.
Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka aineisto kerattiin teemahaastatteluin
kymmenelta toiminnanjohtajalta eri puolilta Suomea. Aineisto analysoitiin sisdlldnanalyysilla.

Tutkimus osoitti, ettd merkityksellisenad koetun tyon paalahteet ovat itsensa toteuttamisen ja
laajempien padamadrien palvelemisen taustatekijat, jotka ovat autonomia, kompetenssi, yhtei-
sollisyys ja hyvan tekeminen. Tyon merkityksellisyyden kokemusta estavat johtamiseen liittyvat
puutteet, autonomian kaventuminen seka tydn erityispiirteista ja vaatimuksista aiheutuvat te-
kijat, kuten kiire ja liiallinen tydmaara. Vaikka tutkimuksessa voitiin tunnistaa tydn merkityksel-
lisyytta vahentavia tekijoita, aineistossa korostui koettu tyon merkityksellisyys ja sen seuraukset,
joista keskeisimpia ovat yksilon yleiseen hyvinvointiin ja yhdistyksen suorituskykyyn liittyvat tu-
lokset.

Tama tutkimus osoitti myos sen, ettda tyon merkityksellisyys on kriittinen tekija, joka tuottaa
hyotya yksilolle ja organisaatiolle. Sen hyddyt eivat rajoitu vain tyon kontekstiin, vaan se heijas-
tuu myos tyon kontekstin ulkopuolelle. Siten sen potentiaalin hyddyntaminen tyoelamassa on
ensiarvoisen tarkeda kustannusvaikutuksiltaan alhaisena tyéelaman kehittdmisen tapana, eten-
kin tilanteessa, jossa suomalainen ja kolmannen sektorin tydeldama on murroksessa. Tama tutki-
mus tarjoaa yhden nakdkulman kolmannen sektorin palkkatyosta tyon merkityksellisyyden kon-
tekstissa. Tuloksia voidaan hyodyntaa sektorin tyoeldaman kehittamisessa. Jatkotutkimuksena
tutkimusaihetta on mahdollista lahestya esimerkiksi kvantitatiivisesti tai tehda vertaileva tutki-
mus eri ammattiryhmien valilla.
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1 Johdanto

Merkityksellisyytta etsitddan yhda enemman eri elamanalueilta, myds tyolta. Tahan vaikut-
taa se, etta tydn merkityksellisyys on yhteydessa moniin mydnteisiin seurauksiin. Kun
tyon merkityksellisyys ja elaman merkityksellisyys ovat yhteydesséa toisiinsa (Steger ja
muut, 2012, s. 333), tydn merkityksellisyyden kokeminen vaikuttaa osaltaan siihen, mil-
laisena elaman merkityksellisyys koetaan. Merkityksellinen tyd voidaankin ymmartaa
perustavaa laatua olevana perustarpeena, jota tarvitaan autonomian, vapauden ja ih-
misarvon tyydyttymiseksi (Yeoman, 2014, s. 235). Merkityksellisyys perustavanlaatui-
sena tarpeena vaikuttaa siten esimerkiksi uravalintoihin ja tyéhon sitoutumiseen. Onkin
oletettu, etta kolmannelle sektorille suuntautuu ideologisesti orientoituneita tyonteki-

joita, jonka vuoksi tyo koetaan merkityksellisena (Selander, 2015, s. 1391).

Palkkatyon maara sektorilla on kasvanut merkittavasti viimeisten vuosikymmenten ai-
kana, vaikka kolmannen sektorin toiminta mielletaan usein vapaaehtoisten toimintaym-
paristoksi (Ristolainen & Fields, 2017, s. 20). Tama sektorilla tapahtunut muutos nayttay-
tyy jannitteisena tilana kansalaistoiminnan ja palkkatyon valilla (Ruuskanen ja muut,
2013, s. 24). Esimerkiksi kolmannelle sektorille tyypillinen palkka- ja vapaaehtoistyon rin-
nakkain tekeminen vaikuttaa toimintakulttuuriin siten, etta palkkatyota tekevien odote-
taan suhtautuvan ty6honsa osittain vapaaehtoistyona (Ruuskanen ja muut, 2013, s. 24),
jolloin aikaa annetaan ilmaiseksi toisen henkilon, ryhman tai asian hyodyksi (Wilson,

2000, s. 215).

Kolmas sektori ndahdadan perinteisen sektorijaon mukaan julkisen ja yksityisen sektorin
valiin jadvana. Se muodostuu esimerkiksi jarjestoista, yhdistyksista ja saatidista. Suo-
messa on kaikkiaan yli 100 000 yhdistysta (Patentti- ja rekisterihallitus, 2022a). Vuosit-
tain yhdistyksia on perustettu yli 1500 vuosien 2018-2022 aikana (Patentti- ja rekisteri-
hallitus, 2022b). Taméa kuvaa sitd, ettd kolmannen sektorin toiminta koetaan yleisesti
merkityksellisend. Se, missa kontekstissa ja missd maarin merkityksellisyyttd koetaan, on

yksilollista.



1.1 Tutkimuksen tausta

2000-luku on ollut Suomessa tydn merkityksen muutosaikaa, ja voidaankin olettaa, etta
tyo kilpailee entistd voimakkaammin muiden eldmanalueiden kanssa. Elamanalueiden
laajentuminen ja siita johtuva eri elamanlohkojen keskindinen kilpailu resursseista voi-
mistuu etenkin urbaanissa keskiluokassa ja nuorimmissa tydeldamasukupolvissa 2030-lu-
vulle tultaessa. (Vaananen ja muut, 2020, s. 14.) Tyon tekemisen tavat, tyoajat, tydurat
ja tyohon liittyvat asenteet ovatkin jo muuttuneet (Pyoria ja muut, 2019, s. 159), ja kaik-
kien sukupolvien keskuudessa vapaa-ajan ja perhe-eldman merkitys on kasvanut (Pyoria

ja muut, 2017, s. 1).

Keskenaan kilpailevissa elamanlohkoissa korostuukin halu toimia elamanalueilla, jotka
tarjoavat merkityksellisyyttd. Tama nakyy siina, ettd tyosta halutaan [6ytaa merkityksel-
lisyyttd muutoinkin, kuin etta se olisi pelkastdan tulolahde (Lysova ja muut, 2019, s. 374).
Tyon merkityksellisyys voi vield kuitenkin nayttaytya tydelamassa osin alihydodynnettyna
resurssina, vaikka ndyttda on laajasti siita, etta tydon merkityksellisyyden kokeminen on

hyodyllista seka yksilolle ettd organisaatiolle.

Tyon merkityksellisyys ja tydon merkitys on yhdistetty tutkimuskirjallisuudessa useisiin
positiivisiin seurauksiin, kuten tyotyytyvdisyyteen (Littman-Ovadia & Steger, 2010, s.
422), tyohon sitoutumiseen (Geldenhuys ja muut, 2014, s. 1), vahaisempiin tyopaikan
vaihtoaikomuksiin (Arnoux-Nicolas ja muut, 2016, s. 1), elamantyytyvaisyyteen, elaman
tarkoitukseen ja yleiseen hyvinvointiin (Allan ja muut, 2019, s. 514), siis useisiin positii-
visia seurauksia tuottaviin tekijoihin. On kuitenkin mahdollista, ettd tyon merkitykselli-
syyden kokemisen kompleksisuus haastaa seka organisaatioita etta tyontekijoita. Johta-
jien haasteena onkin merkityksellisyyttad edistdvan tydympariston luominen, kun taas yk-
silon nakokulmasta tyon merkityksellisyys on henkilokohtainen |6yto (Bailey & Madden,

2016, s. 53).

Suomessa ja Pohjoismaissa kolmannen sektorin palkkatyota on tutkittu vahan (Selander

& Ruuskanen, 2016, s. 82). Ensimmaiset suomalaiseen kolmannen sektorin palkkatyohon



kohdistuneet tutkimukset julkaistiin noin kymmenen vuotta sitten (Jarviniemi, 2013, s.
5). Sittemmin suomalaisen sektorin palkkatyota on tutkittu, mutta edelleenkin empiirista
tutkimusta on vahaisessa maarin. Empiirista nayttéa on kuitenkin esimerkiksi siita, etta
suomalainen kolmas sektori eroaa julkisesta ja yksityisesta sektorista. Selanderin ja
Ruuskasen (2016, s. 95) mukaan ero on tyoelaman laadussa. Tydeldmén laatu ei kuiten-
kaan kerro tyon merkityksellisyydestad, vaikka se voi vaikuttaa tyén merkityksellisyyden
kokemiseen. Naista syista tama tutkimus tutkii tydon merkityksellisyytta juuri kolmannen

sektorin kontekstissa.

1.2 Tutkimuksen tavoite

Taman tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa kolmannen sektorin toiminnanjohtajan
tyon nakokulmasta tyon merkityksellisyytta. Tahan etsitdan vastauksia kolmen tutkimus-

kysymyksen avulla:

1. Mista tekijoista tyon merkityksellisyyden kokemus koostuu toiminnanjohta-
jan tyossa kolmannella sektorilla?

2. Mitka tekijat estavat tyon merkityksellisyyden kokemusta toiminnanjohtajan
tyossa?

3. Millaisia kokemuksia toiminnanjohtajilla on merkityksellisena koetun tyén

seurauksista?

Tutkimusaiheen valintaan vaikuttivat aiemman tyoelamaa koskevan tutkimustiedon va-
hyys suomalaisessa kolmannen sektorin ja yhdistystoiminnan kontekstissa, opintoni seka
tyokokemukseni lisdksi tyon merkityksellisyyden ja hyvinvoinnin valinen yhteys, ja siita
esiin noussut tutkimus- ja kehittdmistarve. Suomalainen kolmas sektori eroaa suomalai-
sista muista sektoreista ja osin my6s muiden maiden kolmannesta sektorista. Esimerkiksi
tyotyytyvaisyys on kansainvalisesti korkeampi voittoa tavoittelemattomissa organisaa-

tioissa kuin voittoa tavoittelevissa yrityksissd (Benz, 2005, s. 157), mutta Suomessa



kolmannella sektorilla tyotyytyvaisyys on julkista ja yksityista sektoria matalampi (Ruus-

kanen ja muut, 2016, s. 521).

Vaikka tyotyytyvaisyys on kolmannella sektorilla muita sektoreita matalampi, Selanderin
(2015, s. 1391) mukaan tyohon sitoutuminen kolmannen sektorin tyéntekijoilla on kor-
keammalla tasolla kuin keskimaarin muilla tyontekijéilla. Talla voi olla yhteys tydn mer-
kityksellisyyteen. Merkityksellinen tyo heijastaakin yhta merkittavinta sosiaalisen toi-
minnan elamanlohkoa, jossa aikuisvaesto viettda suurimman osan ajan valveillaolostaan
ja tavoittelee omia pyrkimyksiaan (Lysova ja muut, 2019, s. 375). Robichaun ja Sandber-
gin (2022, s. 132) mukaan juuri voittoa tavoittelematon organisaatio tarjoaa puitteet,

jotka voivat edistaa tyon merkityksellisyyden kokemista.

Samanaikaisesti kuitenkin kolmannen sektorin tyé eroaa Suomessa muista sektoreista
siind, etta vapaaehtoistyon ja palkkatydn toimintalogiikat eldvat rinnakkain aiheuttaen
neuvotteluaseman, jossa tyon hallinta on ongelmallista (Selander ja muut, 2012, s. 223).
Se, miten nama tekijat nakyvat sektorin eri toimialoilla, organisaatio- tai yksilotasolla on
kuitenkin todennakoisesti eroavaisuuksia. Merkityksellinen tyd onkin ennemmin subjek-
tiivinen kokemus kuin jonkinlainen objektiivinen ominaisuus itse tyosta (Martela & Pessi,
2018, s. 3), johon voi vaikuttaa laaja joukko erilaisia tekijoita. Siitd, mista merkityksellinen
tyd koostuu, mitka tekijat edistavat tai mitd seurauksia koettu tyon merkityksellisyys
tuottaa ei ole laajempaa yksimielisyytta olemassa (Bailey ja muut, 2019, s. 83). Taman
tutkimuksen tarkoituksena on siten lisdtd ymmarrysta suomalaisen kolmannen sektorin

palkkatyon merkityksellisyydesta.

1.3 Tutkimusasetelma

Tutkimuksen keskeisina kasitteind ovat tyon merkityksellisyys, kolmas sektori, kokemi-
nen ja tarpeet. Niin kuin tyypillisesti, myos naita kasitteitd on maaritelty monella tavalla
aiemmassa kirjallisuudessa. Kasitteella tarkoitetaan kasitepiirteistd muodostuvaa ainut-

kertaisesta yhdistelmastd muodostuvaa tiedon yksikkoa (Tieteen termipankki, 2022) ja



10

maaritelma on kasitteen kuvaus, joka erottaa kasitteen sen lahikasitteista (Sanastokes-
kus, 2022). Siten tassa avataan ensin tutkielman keskeiset kasitteet ja maaritelmat, jotka

muodostavat perustan taman tutkielman merkitysverkostolle.

Tyon merkityksellisyys maaritelldan tdssa tutkimuksessa Martelan ja Pessin (2018, s. 1)
mukaan, jossa tyon merkityksellisyys nahdaan yleisena arviona tydsta suhteessa siihen,
minka verran se koetaan itsessaan arvokkaana ja tekemisen arvoisena. Arvokkuus sisal-
taa kasityksen siita, etta yksilo kokee tyonsa arvokkaana ja tekemisen arvoisena, jossa
itsensa toteuttaminen (autonomia, autenttisuus ja itsensa ilmaiseminen) ja laajempi
paamaara (jonkin suuremman hyvan tai prososiaalisten tavoitteiden palveleminen) ovat

keskeisia alaulottuvuuksia (Martela & Pessi, 2018, s. 1).

Kolmas sektori tarkoittaa tassa tutkielmassa kansalaisyhteiskuntaa, jarjest6- ja yhdistys-
toimintaa. Kolmannen sektorin institutionaalisen yksikdn on taytettdava kolmannen sek-
torin organisaatiolle asetetut kriteerit kuuluakseen kolmanteen sektoriin, joita ovat
muodollinen tai epavirallinen organisaatiomuoto, yksityisyys, itsehallinnollisuus, vapaa-
ehtoisuus ja tdysin tai merkittavasti rajoitettu varojenjako (Salamon & Sokolowski, 2016,

s. 1533).

Kokeminen tarkoittaa sitd, mitad on koettu eli kokemuksen sisaltod. Kokemus on erdaan-
lainen intuitio tai vaitelause, jossa on kyse kokemusten merkityksellistymisesta mielek-

kaiksi kokemuksen sisalloiksi. (Kukkola, 2018, s. 44-48.)

Tarpeet maaritelldan itseohjautuvuusteoriaan perustuen perustarpeina ja prososiaali-
sena vaikutuksena. Tassa tutkielmassa prososiaalista vaikutusta kutsutaan hyvan teke-
miseksi. Teorian mukaiset perustarpeet autonomia, kompetenssi ja yhteisollisyys (Deci
& Ryan, 2000) ja hyvan tekeminen luovat perustan tyon merkityksellisyyden kokemiselle

(Martela & Riekki, 2018, s. 1).
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus sisaltaa kirjallisuuskatsauksen ja empiiriseen osion jakautuen kuuteen paalu-
kuun. Tutkielman ensimmaisessa luvussa kuvataan tutkimuksen tausta, tutkimuksen ta-
voite ja tarkoitus, tutkimusasetelma seka tutkimusaineisto- ja menetelmat. Luku kaksi
ja kolme muodostavat tutkimuksen keskeisen teoreettisen viitekehyksen. Tutkielma ka-
sittelee luvussa kaksi erilaisia lahestymistapoja tyon merkityksellisyyteen, tyén merkityk-
sellisyytta inhimillisena perustarpeena ja merkityksellisen tydén johtamista. Luvussa
kolme tutkielma etenee kansalaisyhteiskunnan taustan ja nykytilan ja voittoa tavoittele-
mattoman organisaation johtamisen kautta kolmannen sektorin tyon erityispiirteisiin ja

vaatimuksiin.

Luku nelja sisdltaa tieteenfilosofiset lahtokohdat, tutkimuksen metodologian ja tutki-
muskohteen esittelyn. Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisella tutkimusotteella, ja aineisto
kerataan teemahaastatteluin. Aineisto kerataan kymmenelta suomalaisissa yhdistyksissa
toimivalta toiminnanjohtajalta. Haastattelu etenee valittujen teemojen avulla, tarkoituk-
sena etsia tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimustehtdavan mukaisesti merkityksellisia vas-
tauksia (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 87—-88). Keratty aineisto analysoidaan sisalldnanalyy-
silld, jonka prosessikuvaus on luvussa nelja. Myos luotettavuuden arviointi on luvussa

nelja.

Saadut tulokset esitetdan kolmen osa-alueen synteesina luvussa viisi. Ensimmainen tu-
lososa vastaa ensimmaiseen tutkimuskysymykseen ja kokoaa tyon merkityksellisyyden
lahteet. Toista ja kolmatta tutkimuskysymysta reflektoidaan suhteessa ensimmaiseen
tutkimuskysymykseen. Tulokset esitetaan kahdessa alaluvussa, jotka jakaantuvat merki-
tyksellisen tyon kokemusta estéviin tekijoihin ja merkityksellisena koetun tyén seurauk-
siin. Luku sisdltaa myos yhteenvetoluvun, jossa tulokset kuvataan tiivistetyssd muodossa.
Lopuksi eritellaan ja arvioidaan loydosten merkitysta laajemmassa kontekstissa. Poh-
dinta pyrkii myos ennakoimaan ilmion kehittymista tulevaisuudessa, esittda tutkimuksen
merkityksen ja rajoitukset sekd mahdollisia jatkotutkimusmahdollisuuksia (Kniivila ja

muut, 2017, s. 95).



12

2 Tyon merkityksellisyys

Tassa luvussa tarkastellaan tydn merkityksellisyytta, tyon merkityksellisyytta inhimilli-
sena tarpeena ja merkityksellisen tyon johtamista. Luvun alussa taustoitetaan sita, mista
tyon merkityksellisyyden tutkimus on saanut alkunsa, miten eri tutkimuslinjat ovat maa-
ritelleet merkityksellisen tyon ja esittaneet, mista tydn merkityksellisyys voi muodostua.
Toisessa osiossa lahestytdaan tyon merkityksellisyytta itseohjautuvuusteorian ja psykolo-

gisten tarpeiden kontekstissa, jota sovelletaan taman tutkimuksen aineiston analyysissa.

Tyon merkityksellisyys on noussut henkiloston kehittdmisen (Human Resource Develop-
ment) ydinalueeksi (Bailey ja muut, 2019, s. 83), ja keskustelua kdydaan siitd, mista tyon
merkityksellisyys syntyy ja millainen rooli organisaatiokaytannéilla on tydn merkityksel-
lisyyden rakentumisessa. Tyon merkityksellisyys on ilmiéna laaja ja sen merkitys tyoela-
man kehittamisessa kasvava. Se ndhdaan yhtena tarkeimmista tekijoista yksilon hyvin-
voinnin ja organisaation menestymisen kannalta. Kolmas osio kuvaakin tyén merkityk-

sellisyytta johtamisen kontekstissa.

2.1 Tyon merkityksellisyyden taustaa

Tyon merkityksellisyys on herattanyt kiinnostusta useiden eri tieteenalojen, kuten ta-
loustieteen, psykologian, organisaatiotutkimuksen, sosiologian, filosofian ja teologian
tutkijoiden keskuudessa (Rosso ja muut, 2010, s. 92). Tatd kuvaa se, etta merkitykselli-
syys ilmenee moninaisina maaritelmina ja viitekehyksing, joka toisaalta on rikastuttanut,
toisaalta aiheuttanut hammennysta. Baileyn ja muiden (2019, s. 88) mukaan tyon mer-
kityksellisyyden tutkimuksen varhainen ldahestymistapa oli Hackmanin ja Oldhamin

vuonna 1975 julkaisema JCT-teoria (Job Characteristics Model Theory).

Hackman ja Oldham (1975, s. 162) esittavat, ettd tyon merkityksellisyys on yksi kolmesta
kriittisesta psykologisesta tilasta, joka syntyy siitd, missa maarin tyontekija yleisella ta-

solla kokee tyonsa merkityksellisena, arvokkaana ja kannattavana. Sen taustalla on
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kasitys kolmesta ulottuvuudesta, jotka saavat aikaan kokemuksen tyén merkityksellisyy-
desta. Nama ulottuvuudet ovat taitojen moninaisuus, tydtehtadvien eheys ja tyétehtavien
merkitys (Hackman & Oldham, 1975, s. 161). Hackmanin ja Oldhamin (1975, s. 161) mu-
kaan ne vaikuttavat positiivisesti motivaatioon, aikaansaavat korkeaa tyon laatua, tyo-
tyytyvaisyytta, vahdisempia poissaloja ja vaihtuvuutta, kun tydé on autonomista ja siita
saadaan palautetta. Teorian ansiona voidaan Baileyn ja muiden (2019, s. 88—89) mukaan
pitaa sitd, ettd se on aikaansaanut yhden nakokulman empiiriseen kirjallisuuteen, jossa

merkityksellinen tyé on ominaisuusmallista johdettu tyon psykologinen tila.

Sittemmin on kuitenkin nahty, ettd on myds muita merkityksellisena koetun tyon tulos-
muuttujia, kuin mita JCT-teoria esittdaa (Allan ja muut, 2019, s. 500). Myo6s useita muita
tyon merkityksellisyyden maaritelmia ja lahteitd on esitetty. Esimerkiksi tydelaman spi-
ritualiteetti on suunta, joka lahestyy ilmiota eri lahtékohdista. Baileyn ja muiden (2019,
s. 90) mukaan tydelaman spiritualiteetin tutkimussuunnan kirjallisuudessa vaikuttaa
vahvasti Ashmosin ja Duchonin vuonna 2000 esittama kasitys merkityksellisesta tyosta.
Kun JCT-teoria nakee tyon merkityksellisyyden syntyvan pikemminkin tydn muotoilun
kautta, Ashmosin ja Duchonin (2000, s. 137) mukaan spiritualiteetti syntyy merkityksel-

lisesta tyostd, yhteisosta ja sisdisesta elamasta.

Ashmos ja Duchon (2000, s. 137) maarittelevatkin henkisyyden siten, ettd henkisyys tun-
nistaa tyontekijoiden sisdisen elaman, joka ravitsee ja saa ravintoa yhteistssa tapahtu-
vassa merkityksellisessa tyossa. Suunta pitadkin merkityksellisyytta moniulotteisena
ulottuen itsensa toteuttamisen keskittymisen ulkopuolelle ja nakee merkityksellisyyden
syntyvan, kun tyo edistda laajempaa hyvaa (Bailey ja muut, 2019, s. 90). Siten henkisyy-
dessa ei ole kyse vain kyvysta suorittaa tehtavia, vaan tarkoitus on l6ytaa mahdollisuus

tyossadn ilmaista monia puolia olemuksestaan (Ashmos & Duchon, 2000, s. 135).

Humanistinen suunta sen sijaan kuvaa merkityksellisen tyon keskeista roolia elaman ko-
konaisuuden merkitykselliseksi kokemisessa (Bailey ja muut, 2019, s. 90) ja maarittelee

merkityksellisen tyon yksildllisena subjektiivisena kokemuksena tyon eksistentiaalisesta
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tarkoituksesta tai merkityksesta (Lips-Wiersma & Wright, 2012, s. 657). Siten humanisti-
nen ja eksistentiaalinen psykologia nakee todellisen merkityksellisyyden perustana hen-
kilokohtaisen |6ydon ja vapaan tahdon ennemmin kuin maaraykset ja dominoinnin (Lips-

Wiersma & Morris, 2009, s. 494).

Vaikka humanistinen suunta on esittanyt muitakin merkityksellisen tyon lahteita, empii-
risessa kirjallisuudessa nousee esille voimakkaimpina merkityksellisyyden tarpeina ke-
hittyminen ja tuleminen omaksi itsekseen, yhteys muihin ihmisiin, muiden palveleminen
ja tdyden potentiaalin ilmentaminen (Bailey ja muut, 2019, s. 91). Merkityksen etsimi-
seen liittyy kuitenkin jannitteitd omien ja muiden tarpeiden tayttamisen seka olemisen
ja tekemisen tarpeen vililla, jossa epatasapaino naiden tarpeiden valilld voi aiheuttaa

merkityksettomyytta (Lips-Wiersma & Wright, 2012, s. 660-661).

Rikkaasta empiirisesta tutkimuskirjallisuudesta huolimatta tyon merkityksellisyytta kasit-
televa kirjallisuus on pirstoutunutta itsenaisten tutkimusalueiden vuoksi (Rosso ja muut,
2010, s. 91). Sen vuoksi Rosso ja muut (2010) maarittelevat systemaattisessa kirjallisuus-
katsauksessaan merkityksellisen tyon kokemuksena siita, etta tyo koetaan erityisen mer-
kittavana ja yksilélle enemman positiivisena merkityksena. Sen lisaksi he kokosivat siihen
asti tuotetun empiirisen kirjallisuuden esittamat tyon merkityksellisyyden ldahteet nel-
jadan aiemmissa tutkimuksissa esiintyneeseen paalahteeseen: yksilollisiin tekijoihin (ar-
vot, motivaatio ja uskomukset), muihin liittyviin eli sosiaalisiin tekijoihin (tydkaverit, joh-
tajat, ryhmat, yhteiso ja perhe), tyon kontekstiin (tydtehtavat, organisaation missio, ta-
loustilanne, kulttuuri ja tyon ulkopuoliset eldamanalueet) ja henkiseen elamaan (henki-

syys ja kutsumus).

Ndiden neljan paalahteen lisaksi Rosso ja muut (2010) tunnistivat seitseman usealle |ah-
teelle ominaista keskeista psykologista ja sosiaalista mekanismia, joita ovat autenttisuus,
mindpystyvyys, itsetunto, tarkoitus, yhteenkuuluvuus, transsendenssi seka kulttuurinen
ja interpersonaalinen merkityksellistaminen. Tyon merkityksellisyytta selittavistd meka-

nismeista autenttisuudella Rosso ja muut (2010, s. 108—109) tarkoittavat minakasityksen
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ja oman kayttaytymisen valista johdonmukaisuutta suhteessa omaan etuun ja arvoihin.
Minapystyvyys merkitysmekanismina sen sijaan on Rosson ja muiden (2010, s. 109—-110)
mukaan kontrollia ja autonomiaa tyossa, haasteiden voittamista ja proaktiivisuutta, kun
itsetunto mekanismina on tunnetta siitd, etta yksilo kokee itsensa arvokkaana ja hyodyl-
lisend. Tarkoitus mekanismina viittaa siihen, etta yksilolla on ndkemys oman tyonsa tar-
koituksesta, johon liittyy kasitys arvojarjestelmien ja jaettujen arvojen merkityksesta yh-
teisollisyyteen liittyvdn toimimisen ja jakamisen seurauksena (Rosso ja muut, s. 110-

111).

Tyon merkityksellisyyden rakentumisessa Rosson ja muiden (2010, s. 111-112) mukaan
yhteenkuuluvuus on ihmissuhteiden tarvetta merkityksellisyyden kokemisessa, johon
liittyy sosiaalinen identifikaatio muihin ja ihmisten véliset yhteydet, kun transsendenssi
on yksilon yhteytta johonkin suurempaan. Kulttuurinen ja ihmistenvalinen merkityksel-
listdminen sen sijaan poikkeaa muista mekanismeista siind, etta kun muut keskittyvat
ihmisen perustarpeiden tayttamiseen, kulttuurinen ja ihmistenvalinen merkityksellista-
minen korostaa sosiaalisen ympariston roolia merkityksen ja merkityksellisyyden raken-
tumisessa (Rosso ja muut, 2010, s. 112-113). Siten Rosso ja muut (2010, s. 114-115)
esittavat tyon merkityksellisyyden paaldhteina individuaation, kontribuution, yhteyden
itseen ja yhteyden muihin, jossa tyon merkityksellisyys syntyy psykologisten ja sosiaalis-

ten mekanismien kautta.

Vaikka tyon merkityksellisyyden tutkimusta 1970-luvulta nykypaivdaan voidaan kuvata rik-
kaana, laajempaa konsensusta siita, mista tyon merkityksellisyys koostuu ei ole olemassa
(vrt. Bailey ja muut, 2019, s. 83), eika siitd, mitd merkityksellisella tyolla tarkoitetaan.
Vaikka merkityksellisen tyon maaritelmien taustalla on osin samankaltaisuutta, ne ilmen-
tavat kuitenkin tyon merkityksellisyytta eri tavalla. Martelan ja Pessin (2018, s. 1) mukaan
merkityksellisen tydon tutkimuksen kehitystd on haitannut juuri merkityksellisen tyon
padarakenteen epaselvyys. Rakenteen epaselvyys aiheuttaa vaaran merkityksellisen tyén
ymmartamiselle, kasitteellistamiselle ja operationalisoinnille, joka puolestaan aiheuttaa

sekaannuksia ja vaarinkasityksia (Martela & Pessi, s. 2018, s. 2). Esimerkiksi Rosson ja
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muiden (2010, s. 115) esittdma polku yhteys itseen liittyy Martelan ja Pessin (2018, s. 9)
mukaan ldheisesti itsensd toteuttamiseen ja kontribuutio laajempaan tarkoitukseen.
Martelan ja Pessin (2018, s. 9) mukaan nama kaksi ovat tyon merkityksellisyyden maari-
telmia, eivatka polkuja merkitykselliseen tyéhon. Poluista individuaatio liittyy puolestaan

arvokkuuteen (Martela & Pessi, 2018, s. 9).

Voidaankin havaita, kuten myds Martela ja Pessi (2018, s. 1) esittavat, ettd aiemmat tyon
maaritelmat sisaltavat tyypillisimmin itsensa toteuttamisen, laajemman paamaaran tai
arvokkuuden (ks. taulukko 1). Kun tdma tutkielma lahestyy ilmiota laajemmin, se maa-
rittelee merkityksellisen tyon (ks. luku 1.3) juuri Martelan ja Pessin (2018, s. 1) mukaan,
jossa merkityksellisend koettu tyo kuvataan yleisend arviona tyosta sen osalta, missa
maarin tyo koetaan itsessdaan arvokkaana ja tekemisen arvoisena. Toisin sanoen, koke-
mus tyon merkityksellisyydesta syntyy, kun yksilo kokee tietynlaisen kokemuksen, mutta
se ei viittaa tapaan kasitteellistaa tyotd (Martela & Pessi, 2018, s. 3). Seuraavassa luvussa
syvennytdan taman tutkielman lahestymistapaan, jonka osatekijéita on erotettavissa

useassa edelld esitellyissa lahestymistavoissa.

Taulukko 1. Maaritelmia merkityksellisesta tyosta.

Maaritelma

Hackman & Old- | "Se, missa maarin tyontekija kokee tyonsa yleensa merkitykselli-
ham (1975, s. | send, arvokkaana ja kannattavana."
162)

Ashmos & | "Henkisyys tunnistaa tyontekijoéiden sisdisen elaman, joka seka
Duchon (2000, s. | ravitsee ettd saa ravintoa yhteisossa tapahtuvassa merkitykselli-
137) sessa tyossa."

Rosso ja muut | "Tyo koetaan erityisen merkittavaksi ja yksilolle positiivisem-
(2010, s. 95) maksi merkitykseksi."

Lips-Wiersma & | "Yksilollinen subjektiivinen kokemus tyon eksistentiaalisesta
Wright (2012, s. | merkityksesta tai tarkoituksesta."
657)

Martela & Pessi | "Yleinen arvio tyosta sen osalta, kuinka pitkdlti se on itsessdan
(2018, s.1) arvokasta ja tekemisen arvoista.”
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2.2 Tyon merkityksellisyys inhimillisena tarpeena

Tyon merkityksellisyytta on lahestytty useista nakdkulmista, kuten edella oleva tarkas-
telu osoittaa. Useimpien niiden taustalla on viitteita ja yhteyksia perustarpeisiin, arvoihin
ja siihen, ettd tyo edistaa laajempaa hyvaa. Ndiden |6ydosten perusteella huomio kiin-
nittyy Decin ja Ryanin (1985, 2000) itseohjautuvuusteoriaan (Self-Determination Theory),
joka on taman tutkielman teoreettinen lahtdkohta. Itseohjautuvuusteoria on empiriaan
perustuva teoria ihmisen motivaatiosta, kehityksesta ja hyvinvoinnista (Deci & Ryan,
2008, s. 182). Se sisaltaa kuusi eri osateoriaa, jotka kuvaavat motivaation ja psykologisen

integraation eri puolia (Ryan & Deci, 2017, s. 19).

Itseohjautuvuusteorian osateorioista kognitiivisen arvioinnin teoria tunnistaa sisdisen ja
ulkoisen motivaation ja keskittyy sisdiseen motivaatioon, kun organismisen integraation
teoria tekee jaon sisaisen, ulkoisen ja amotivaation valilla seka jakaa ulkoisen motivaa-
tion neljaan tyyppiin. Kausaalisten orientaatioiden teoria puolestaan kasittelee motivaa-
tion ja saatelyn tyyppeja motivaation orientaation nakokulmasta, ja tavoitesisaltoteorian
keskiossa on tavoitteet ja niiden seuraukset, kun suhteiden ominaisuuksia ja seurauksia
l[ahestytdadn puolestaan yhteiséllisen motivaation teoriassa. (Ryan & Deci, 2017.) Psyko-
logisten perustarpeiden teoria sen sijaan kasittelee psykologisia perustarpeita (Ryan &
Deci, 2017) ja perustarpeiden tyydyttymistd suhteessa motivaatioon ja hyvinvointiin

(Ryan & Deci, 2000Db, s. 68).

Tassa tutkielmassa tutkimusaihetta lahestytdan padosin psykologisten perustarpeiden
teorian kontekstissa. Itseohjautuvuusteoria organismi-dialektisena makroteoriana (Deci
& Ryan, 2000, s. 262), kuvaa yksilon toiminnallisena olentona, jonka toimintaa ohjaa ak-
tiivinen halu tehda itselleen kiinnostavia ja merkittavia asioita (Martela & Jarenko, 2014,
s. 13). Teoria tunnistaa kolme universaalia psykologista perustarvetta, jotka tulee tyydyt-
tya, jotta yksilo voi hyvin (Deci & Ryan, 2000, s. 246). Ryanin ja Decin (2000b, s. 68) mu-
kaan itseohjautuvuusteoria tunnistaa autonomian, kompetenssin ja yhteisollisyyden
psykologisena perustarpeena, ja Martelan ja Riekin (2018, s.1) mukaan on olemassa

nelja psykologista tyydytystd, itseohjautuvuusteorian psykologiset perustarpeet ja
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prososiaalinen vaikutus, jotka vaikuttavat tyon merkityksellisyyteen kaikissa kulttuu-
reissa. Siten Martelan ja Riekin (2018, s. 1) mukaan autonomia, kompetenssi, yhteisolli-

syys ja hyvan tekeminen ovat merkityksellisen tyon keskeisia lahteita.

Autonomialla tarkoitetaan tarvetta saadella omia kokemuksia ja toimintaa (Ryan & Deci,
2017, s. 10) siten, ettd ne koetaan vapaaehtoisina ja yhtenevina henkilokohtaisten arvo-
jen ja kiinnostuksen kohteiden kanssa (Ryyndnen ja muut, 2020, s. 250). Kun yksil6 kokee,
ettd toiminta on lahtdisin hanesta itsestaan ulkoisen paineen sijaan, se heijastaa yksilon
minuutta (Martela & Riekki, 2018, s. 2). Vaikka autonomia on itseorganisoitumista ja it-
sesdatelya, sitd ei luonnehdi kuitenkaan taydellinen itsendisyys tai riippumattomuus
muista (Deci, & Ryan, 2000, 242—-254). Se on my6s ymmarrysta tyon arvosta ja merkityk-
sellisyydesta tehtdavan pakollisuudesta tai esihenkilon vaatimuksesta huolimatta (Ryyna-
nen ja muut, 2020, s. 250). Deci ja Ryan (2000, s. 236) kuvaavatkin ilman spontaania
nautintoa ja tyytyvaisyytta tehtavaa toimintaa identifioiduksi saatelyksi, jossa toiminnan

arvo ymmarretaan ja toiminta hyvaksytaan.

Jokaisessa tydssa ilmenee seka sisaisesti etta ulkoisesti motivoivaa, eika rajanvetokaan
ndiden valilla ole aina selva (Martela & Jarenko, 2014, s. 15). Sisaisesti motivoitunut kayt-
tdytyminen on autonomista kdyttdytymista (Gagné & Deci, 2005, s. 334), ja sisdinen mo-
tivaatio on se, joka saa yksilot osallistumaan toimintaan vapaaehtoisesti siksi, etta toi-
minta koetaan mielenkiintoisena ja uusia seka optimaalisia haasteita tarjoavana (Deci &
Ryan, 2000, s. 235). Siten sisdisesti motivoitunutta yksiloa eivat ohjaa ulkoiset palkkiot,
koska yksil6 hakeutuu tekemaan asioita, jotka ovat hdnelle itselleen mielekkaita ja innos-

tavia (Martela & Jarenko, 2014, s. 14).

Sisdisen motivaation taustalla vaikuttaa psykologisten perustarpeiden tyydyttyminen,
jolla tarkoitetaan sitd, etta motivaation yllapitdminen edellyttda tunnetta autonomiasta,
kompetenssista ja yhteisollisyydesta. Yhteisollisyyden ja kompetenssin tarve tyydyttyy,
kun yksilo sisdistad toiminnan arvon ja saatelyn. Autonomian tarpeen tyydyttymiseen

vaikuttaa sen sijaan se, onko ulkoinen motivaatio sisdistetty identifioidun, integroidun
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vai introjektoidun saatelyn avulla. (Gagné & Deci, 2005, s. 336—337.) Naista kaksi ensim-
maista ovat autonomisia ja viimeiseen liittyy kontrollointi (Ryan & Deci, 2000b, s. 72-73).
Identifioidussa saatelyssa ulkoinen maarays hyvaksytdan ja integraatiossa se muuttuu
vapaaehtoiseksi, kun introjektiossa tehtava ei ole mukautunut osaksi itsed (Deci & Ryan,
2000, s. 236). Silloin, kun tavoitteellinen kdyttdytyminen on kontrollin sijaan autono-
mista, positiiviset vaikutukset konkretisoituvat (Deci & Ryan, 2000, s. 243). Autonomian
toteutuminen onkin vayld muiden psykologisten perustarpeiden toteuttamiselle, jossa
yksilo itse saatelee toimintaa itselleen sopivaksi ja merkitykselliseksi katsomallaan ta-

valla (Ryynanen ja muut, 2020, s. 251).

Silloin, kun viitataan hallinnan ja vaikuttavuuden tunteiden tarpeisiin, kyseessa on psy-
kologisista perustarpeista kompetenssi (Ryan & Deci, 2017, s. 11). Kompetenssin tarvetta
voidaan kuvata myods tarpeena tuntea kyvykkyytta, jolla tarkoitetaan osaamista ja tieto-
jen ja taitojen hallintaa (Ryyndnen ja muut, 2020, s. 250). My6s kompetenssin tarpeen
tyydyttymiseen vaikuttaa sosiaalinen konteksti. Kompetenssin tunnetta vahvistaa esi-
merkiksi positiivinen palaute (Deci & Ryan, 2000, s. 235). Myds ulkoisesti asetetut tavoit-
teet omaksutaan ja sisdistetdan todennakdisesti paremmin silloin, kun ne ymmarretaan
ja tarvittavat taidot tavoitteen saavuttamiseksi omataan (vrt. Ryan & Deci, 20003, s. 64).
Sen sijaan kompetenssi heikkenee tilanteissa, joissa haasteet koetaan liian vaikeina, ne-
gatiivinen palaute on kokonaisvaltaista, hallinnan tai vaikuttavuuden tunne on viahenty-
nyt tai heikentynyt ihmisten valisten tekijoiden, kuten henkilokohtaisen kritiikin ja sosi-

aalisen vertailun vuoksi (Ryan & Deci, 2017, s. 11).

Myds yhteisollisyydessa korostuu sosiaalisen kontekstin merkitys tydon merkityksellisyy-
den kokemisessa. Yhteisollisyyden tarve on tarvetta tuntea yhteenkuuluvuutta (Ryyna-
nen ja muut, 2020, s. 250), jota luonnehtii paitsi yhteenkuuluvuus yhteiséon, myos yh-
teys muihin ja valittavat ystavyyssuhteet (Martela & Riekki, 2018, s. 2). Ryanin ja Decin
(2017, s. 11) mukaan yksilot tuntevat laheisyytta tyypillisemmin silloin, kun on tunne siita,
ettd muut valittavat heista. Yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden tarve on yhteydessa

autonomiaan, jolla tarkoitetaan sitd, ettd yksilon itseohjautuvuus nakyy esimerkiksi
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haluna rakentaa hyvia kollegiaalisia suhteita ja hakeutua projekteihin tydyhteisdssaan
(Ryyndnen ja muut, 2020, s. 250). Siten my0s tassa korostuu yksiléon oma aktiivinen toi-
minta, joka nakyy perustavanlaatuisena pyrkimyksena olla yhteydessa toisiin ihmisiin
myoOnteisten tunnetilojen aikaansaamiseksi. Yhteenkuuluvuuden tarvetta voidaan ku-
vata myos haluna valttaa se, etta ei joudu torjutuksi tai eristetyksi (Ryyndnen ja muut,

2020, s. 250).

Ryhmaan kuuluminen mahdollistaa yksilolle myds hyvantekemisen (Ryan & Deci, 2017,
s. 11). Hyvan tekeminen on toimijan subjektiivinen tunne tai arvio hyvantekemisesta
muille (Martela & Ryan, 2016, s. 751). Yksilo onkin parhaimmillaan juuri silloin, kun tyo-
yhteisossa vallitsee myonteinen vuorovaikutus ja tyd mahdollistaa hyvan tekemisen
(Martela & Jarenko, 2014, s. 31). Tahan liittyy my0s kasitys laajemman paamaaran mer-
kityksestd. Martelan ja Pessin (2018, s. 6) mukaan laajempi paamaara on oman itsen
ylittavaa jonkin suuremman palvelemista tai sen osana olemista. Laajemman paamaaran
tavoitteet ja positiiviset vaikutukset voivat liittya esimerkiksi asiakkaiden auttamiseen,
yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen tai perheen toimeentulon varmistamiseen (Martela
& Pessi, 2018, s. 7). Merkityksellisyydessa onkin pohjimmiltaan kyse elaman sisallon 16y-

tamisesta (Martela & Riekki, 2018, s. 11).

Teorian mukaan psykologiset perustarpeet, autonomia, kompetenssi ja yhteisollisyys
ovat sellaisia universaaleja tarpeita, joiden tulee tyydyttya kaikissa kulttuureissa yksil6l-
lisen hyvinvoinnin saavuttamiseksi (Deci & Ryan, 2000, s. 246). Empiria osoittaa yha ene-
nevassa maarin, ettd myos hyvan tekeminen ja antaminen ovat hyodyllisid auttajan
omalle hyvinvoinnille (Martela & Ryan, 2016, s. 750). Kun universaalien perustarpeiden
tyydyttyminen ja hyvan tekeminen ovat keskeisia tekijoita tyon merkityksellisyyden ko-
kemuksen muodostumisessa, siten se, kuinka tyytyvaisia yksilot ovat tydssaan autono-
miaan, kompetenssiin, yhteisollisyyteen ja hyvan tekemiseen ennustaa sitd, kuinka pal-

jon merkityksellisyyttd he tyossaan kokevat (Martela & Riekki, 2018).
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2.3 Tyon merkityksellisyyden johtaminen

Tutkimuskirjallisuudessa on kayty keskustelua siita, voidaanko tyon merkityksellisyytta
johtaa. Lips-Wiersman ja Morrisin (2009, s. 491) mukaan kiinnostus tyon merkitykselli-
syyttd kohtaan on lisaantynyt merkittavasti viime vuosikymmenina transformationaali-
sen johtamisen, organisaatiokulttuurin ja tyontekijoiden sitoutumiseen liittyvdn teo-
riakehityksen myota. Johtamisen tutkimuksen keskitssa on ollut se, miten merkitykselli-
syytta tarjotaan ja hallitaan johtamisen ja organisaatiokulttuurin avulla, mutta on myds
esitetty, etta sita ei tarvitse tarjota ihmisen luontaisen merkityksellisyyden halun vuoksi

(Lips-Wiersma & Morris, 2009, s. 491).

Ryanin ja Decin (2017, s. 247) mukaan tyontekijoiden autonomiaa tukevat henkil6t voi-
vat vahvistaa toiminnallaan johtamiensa yksildiden tarpeiden tyydyttymista. Organisaa-
tion esimieskaytannot tyontekijan oman toiminnan ohella onkin nahty selittavina teki-
j6ina autonomian tukemisen ja kahden muun psykologisen perustarpeen vililla (Ryyna-
nen ja muut, 2020, s. 251). Tama tarkoittaa sita, etta silloin, kun johtajat reagoivat johta-
miensa esittamiin tarkeiksi koettuihin asioihin, useampikin psykologinen perustarve tyy-

dyttyy (Ryan & Deci, 2017, s. 247).

Siltikin, vaikka autonomia ei nouse keskeiseksi tarpeeksi kaikissa ymparistoissa, useim-
miten autonomian tukeminen kontekstuaalisena tekijana on ratkaisevan tarkeaa siksi,
ettd se mahdollistaa yksilolle valintojen tekemisen ja optimoinnin perustarpeiden tyy-
dyttymiseksi (Ryan & Deci, 2017, s. 247). Myos tyontekijan kompetenssin tarvetta voi-
daan tyydyttda tyosuhteen aikana monin tavoin, kuten perehdytyksen, lisdkoulutuksen
ja etenemismahdollisuuksien avulla. Kompetenssin tarvetta voidaan tukea jo ennen tyo-
suhteen alkua. Kun organisaatio tunnistaa tarvitsemansa osaamisen ja viestii jo rekry-
tointivaiheessa selvasti osaamisvaatimuksistaan, tyonhakijalle mahdollistuu tyénhakuun
vastaaminen oman kokemuksensa, koulutuksensa ja ominaisuuksiensa perusteella.
Tyontekijan kompetenssin tarpeen tyydyttymisen tuki tulee ylettya siis aikaan ennen tyo6-

suhteen alkua ja tydsuhteen ajalle. (Ryynanen ja muut, 2020, s. 257-258.)



22

Johtajat voivat edistaa myos yhteisollisyytta huolehtimalla tydyhteisén ilmapiirista siten,
ettad tyontekijat kokevat olevansa hyvaksyttyja ja arvostettuja. Myos tyojarjestelyt, kuten
tiimityoskentely tai virkistyspdivat tukevat yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Ryynadnen ja
muut, 2020, s. 258.) Merkityksellisyytta voidaan edistda myos organisaation vaikuttavuu-
den kautta. Organisaation tarkoitus tuleekin muotoilla siten, etta sen keskitssa ovat po-
sitiiviset laajemmat paamaarat ympariston tai yhteiskunnan kontekstissa. Se edellyttaa
my0s artikulointia esimerkiksi siitd, mihin organisaatio aikoo myo6tavaikuttaa, mika on
sen ydintoiminta, mitka arvot ovat toiminnan taustalla ja miten organisaatio pyrkii saa-

vuttamaan itselleen asettamansa tehtavat. (Bailey & Madden, 2016, s. 58.)

Johtamiselle tdma tarkoittaa sitd, etta vaikka tyon merkityksellisyys on tyontekijan hen-
kilokohtainen 16yt6, johtamisen haasteena on luoda tyoymparisto, joka edistda tyon
merkityksellisyyden kokemista (Bailey & Madden, 2016, s. 53). Humanistisen ja eksisten-
tiaalisen psykologian kasityksen mukaan merkityksellisyytta ei tarvitse tarjota, tarkeam-
pda on se, etta sitoudutaan olemassa oleviin merkityksiin ja tydskennelldaan yksilélle mie-
lekkdiden merkitysten parissa merkityksellisyyden lisddamiseksi (Lips-Wiersma & Morris,
2009, s. 494-505). Tata ajatusta tukee Baileyn ja Maddenin (2016, s. 54) tekema tutkimus,
jossa johtamisen laatu ei noussut esille mielekkdiden hetkien kuvaamisessa, mutta sen
sijaan huono johtaminen nahtiin merkittavampana merkityksellisyyden tuhoajana. Tut-
kimus nostaa esille seitseman erilaista tekijaa, joita Bailey ja Madden (2016, s. 56) kut-
suvat kuolemansynneiksi, joilla johtajat voivat luoda tunteen tyén merkityksettomyy-

desta.

Tutkimus osoitti, etta vaikka yksil6t eivat kuvanneet arvojen yhtenevyytta merkitykselli-
syyden edistdjana, yhteensopimattomuus omien arvojen ja organisaation arvojen valilla
esiintyi ensimmaisena merkityksettomyytta aiheuttavana tekijana. Silla tarkoitetaan jan-
nitteista tilannetta organisaation lopputulokseen keskittymisen seka yksilon tyon laadun
ja ammatillisuuden valilla. Tutkimuksessa esimerkiksi lakimiehet kuvasivat merkitykset-

tomyyden tunteen aiheutuvan siitd, ettd tyossa tuli keskittyd voittoihin asiakkaiden
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auttamisen sijaan. Sen perustella johtamisen ensimmainen kuolemansynti on se, etta

ihmiset eristetdan heidan arvoistaan. (Bailey & Madden, 2016, s. 56-57.)

Toinen johtamisen kuolemansynti on ihmisten pitdminen itsestaanselvyytena. Silla tar-
koitetaan sitd, ettd tyontekijalle ei anneta tunnustusta ja arvostusta tyosta, jolloin tyo
koetaan turhana. Kolmas merkityksettomyyden Iahde on tarkoituksettomien tyotehta-
vien antaminen. Tarkoituksettomina tehtdvina voidaan kokea esimerkiksi tehtavat, jotka
eivat liity ydintarkoitukseen. Neljas merkityksettomyytta aiheuttava kuolemansynti on
ihmisten epareilu kohtelu. Epareiluutta ja epatasa-arvoisuutta voidaan kokea jakamiseen
liittyvissa toimissa, kuten palkkaukseen ja menettelyn epaoikeudenmukaisuuteen liitty-
vissa asioissa, joilla tarkoitetaan kiusaamista ja urakehityksen puutetta. Viides johtami-
sen kuolemansynti on ihmisten oman harkintakyvyn ohittaminen. Kun yksilo ei tule kuul-
luksi, mielipiteet ja kokemukset ohitetaan ja tyd vaaditaan suorittamaan vastoin omaa

kasitysta, tyo koetaan merkityksettomana. (Bailey & Madden, 2016, s. 57.)

Kuudes kuolemansynti, joka altistaa tyon merkityksettomyyden kokemukselle on ihmis-
ten eristaminen toisistaan. Vuorovaikutus ja suhde tyotovereihin ovat tarkeita mielek-
kyyden kannalta, toisin sanoen niiden puute mahdollistaa merkityksettomyyden tunteen.
Vuorovaikutuksen ja ihmissuhteiden puutetta voi edistaa johtajien tarkoituksellinen toi-
minta tai tyontekijan omakohtainen tunne erillaan olemisesta. Sen sijaan seitsemas kuo-
lemansynti, jolla merkityksellisyyden kokemus voidaan estda, on ihmisten asettaminen
fyysiseen tai emotionaaliseen vahingon vaaraan. Toisin sanoen silloin, kun yksil6 altistuu
tai altistetaan riskeille ilman omaa valintaa, tyon merkityksettomyyden tunne vahvistuu.
Esimerkiksi sairaanhoitajat kuvasivat tydssaan haavoittuvuuden tunteen syntyvan, kun
heidat jatettiin yksin aggressiivisen potilaan kanssa. Sotilaat kuvasivat merkityksetto-
myyden tunteen syntyvan, kun heidat altistettiin aarimmaisille sadoloille ilman asianmu-
kaisia varusteita. Siten ndma seitseman tekijaa ovat erittain vahingollisia tydon merkityk-
sellisyyden kokemukselle. Erityisesti silloin, kun useampi tekija ilmenee yhta aikaa, koke-
mus tyon merkityksellisyydestd on huomattavasti vahdisempaa. (Bailey & Madden, 2016,

s. 57-58.)
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Bailey ja Madden (2016, s. 56) toteavat myds, ettd merkityksellisyyden kokeminen ei ole
spontaani tunnereaktio, vaan se syntyy pohdinnan kautta, vaikka yksilot tiedostavat pai-
van aikana tapahtuvia hyvia tuntemuksia. Myos Lips-Wiersma ja Morris (2009, s. 507)
osoittavat, etta merkityksellisyytta ei ole olemassa, ellei todellisuutta artikuloida. Tyén
merkityksettémyys voidaankin nahda tuloksena tyontekijan kohtelusta (Bailey & Mad-
den, 2016, s. 53). Siten, vaikka merkityksellisyys perustuu tydntekijan omaan |6yt66n
(Lips-Wiersma & Morris, 2009, s. 494), organisaatio ja johtajat voivat pyrkid estamaan
merkityksettdmyyden kokemuksen syntymista luomalla tydympariston, jossa aktiivisesti

valtetdan seitsemaa kuolemansyntia (Bailey & Madden, 2016).

Lysova ja muut (2019, s. 374—-383) toivatkin tyon merkityksellisyyden tutkimuskenttdaan
nakokulmana sen, etta yksildllisen tason, tyo- ja organisaatiotason ja yhteiskunnallisen
tason tekijoiden vaikutuksia on tutkittu, mutta yhtendinen ymmarrys siitd, miten nama
vaikuttavat toisiinsa on puuttunut. Tayttdadkseen tatd tutkimusaukkoa Lysova ja muut
(2019) kuvaavat nadiden eri tasojen tekijoiden valisia vaikutuksia suhteessa toisiinsa il-
mentamalla sitd, miten yksilotason tekijat ovat vuorovaikutuksessa tyo- ja organisaa-
tiotason tekijoiden kanssa, miten organisaatiotason tekijat liittyvat tyotason tekijoihin ja
miten yhteiskunnallisen tason tekijat muokkaavat yksilo-, tyo- ja organisaatiotason teki-

jOita, jossa yksilo on merkityksellisen tyon syntymisprosessin toteamiskohta.

Lysovan ja muiden (2019) mukaan yksilé kykenee luomaan merkityksellisyytta silloin, kun
tyotehtava-, organisaatio- ja yhteiskunnallisen tason tekijat mahdollistavat ihmisarvoi-
sen tyon, jolloin tyd maarittyy henkilokohtaisesti arvokkaaksi ja merkittavaksi. Talloin
merkityksellisyys syntyy Lysovan ja muiden (2019, s. 383) mukaan ilman, etta sita taytyy
luoda, kun yksilolla on fasilitoivat johtajat, hyvin suunniteltu tyo, riittavasti autonomiaa
olla oma itsensa ja kun perus- ja psykologiset tarpeet tayttyvat. Toisin sanoen, merkityk-
sellinen tyo viittaa yksilolliseen kokemukseen, joka syntyy, kun yksilon motiivit, arvot ja
tavoitteet ovat yhtenevat tyon, organisaation ja yhteiskunnan kanssa (Lysova ja muut,

2019, s. 385).
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Organisaatio- ja tyotehtdvatason valiset suhteet viittaavat Lysovan ja muiden (2019, s.
383-385) mukaan siihen, ettd ne eivat toimi erillddn. He toteavat, etta tyon merkityksel-
lisyyden kokemisen prosessin edistamiseksi johtajat voivat luoda suotuisat olosuhteet
tyon merkityksellisyyden kokemukselle vaikuttamalla organisaation tekijoihin, kuten or-
ganisaatiokulttuuriin ja organisaatiokulttuurin taustalla olevat arvot voivat puolestaan
muokata tyon suunnittelua organisaatiossa. Heidan mukaansa esimerkiksi innovatiivinen
organisaatiokulttuuri voi tarjota yksildille enemman mahdollisuuksia saada tyota, jossa
on enemman tyon autonomiaa, mutta tyotehtavatason tekijat voivat sen sijaan synnyt-

taa suoraan tyon merkityksellisyyden kokemuksia.

Yhteiskunnallisen tason tekijat ovat Lysovan ja muiden (2019, s. 383—385) mukaan puo-
lestaan niita tekijoita, jotka muokkaavat yksil6-, tyo- ja organisaatiotason tekijoitd. Yh-
teiskunnalliset tekijat voivat olla heidan mukaansa vuorovaikutuksessa yksilétason teki-
joiden kanssa eli esimerkiksi sosiokulttuuriset kontekstit, kuten kollektiiviset kulttuurit
voivat vahvistaa laajemman hyvan motiivien ja tydén merkityksellisyyden kokemuksen
saavuttamisen pyrkimyksia paremmin kuin toiset. Siten yhteiskunnallinen konteksti vai-
kuttaa heidan mukaansa siihen, missa maarin merkityksellisena koettua ty6ta on |6ydet-
tavissa ja siihen, missd maarin organisaatiot voivat edistda olosuhteita, jossa tydon mer-

kityksellisyys on saavutettavissa.

Sen sijaan Lips-Wiersma ja Morris (2009, s. 508) toteavat, etta jotta tyd voidaan kokea
merkityksellisend, on kehitettdava ymmarrysta siita, etta merkityksellistdminen on ihmi-
selle sisdistda. Merkityksellisyytta ei siten tarjota heiddan mukaansa subjektiivisin tyon
merkityksin, kuten arvojen ja visioiden kautta, vaan ne tulee maaritella organisaatiossa
kollektiivisesti ja tasa-arvoisesti. Talloin merkityksellisyys ei siten synny heiddn mukaansa
6ydon, eikad vastaanottamisen kautta, vaan pikemminkin se perustuu ymmarrykseen ja

kollektiiviseen sitoutumiseen, jolloin merkitys on merkityksellinen.

Lips-Wiersma ja Morris (2009, s. 508) toteavat myos, ettd korkeampiin tavoitteisiin voi

yhdistyd automaattisesti negatiivisia seurauksia, kun yksilot etsivat ristiriitoja tai
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yhteensopimattomuutta, mika kuvaa organisaation hiljaisuuden ja merkityksen johtami-
sen valistd yhteyttd. He kuvaavat, ettd organisaatiokdytantdjen kehittdminen henkilstoa
auttaviksi voi luoda perustaa merkitykselliselle tyolle, kun inspiraation ja todellisuuden
valisia jannitteita kasitelladn mielekkaalla tavalla vastauksia etsimalla ja ongelmia pohti-
malla, jolloin organisaatiot ja henkil6t voivat vapautua negatiivisuudesta ja 16ytda arvoa

sitoutumalla avoimesti todellisuuteen.

Tyon merkityksellisyyden luomisessa korostuu Lips-Wiersman ja Morrisin (2009, s. 508)
mukaan myos diversiteetin kunnioittaminen tydyhteiséjen monimuotoisuuden lisdanty-
essa. Siksi olennaista heidan mukaansa on tehda nakyvaksi yhteensopivuus inhimillisissa
pyrkimyksissa, koska ne edistavat kokemusta tyon merkityksellisyydesta. He korostavat
sitd, ettd johtamis- ja organisaatiokulttuurikdytantdjen on huomioitava terveellisten tyo-
paikkojen ja terveen yhteiskunnan perustana olevia oikeudenmukaisuuteen ja ihmisar-
voon liittyvia tekijoita, kuten turvallisuus, palkitseminen ja tasapaino eri elamanalueiden
valilla, jotka ovat tyon merkityksellisyyden nakokulmasta tarkeampia kuin arvojen hal-

linta.

Tutkimukset siis osoittavat, ettd johtamisen ja yksilon tydn merkityksellisyyden kokemi-
sen valilla on yhteys. Lysova ja muut (2019, s. 380) toteavat, etta aito ja tehtavalahtoinen
organisaation johtaminen on todennakdisesti tyontekijoiden tydn merkityksellisyyden
kokemisen tehokas ajuri. Toisaalta on myds esitetty, ettd johtamisen merkitys tydon mer-
kityksellisyyden syntymisessa on vahainen. Esimerkiksi Lips-Wiersma ja Morris (2009, s.
509) toteavat, ettd suoria mainintoja johtamisen ja tyon merkityksellisyyden yhteydesta
ilmeni heidan tutkimuksessaan vain vahan. Baileyn ja muiden (2017, s. 417) mukaan on
my0s esitetty, ettd organisaatiolla on vastuu luoda ja yllapitdaa tydon merkityksellisyytta
tyontekijoilleen. Vaikka johtamisen vaikutus tyon merkityksellisyyden kokemiseen vaih-
telee yksildllisesti, ja Baileyn ja muiden (2017, s. 421-427) mukaan tyontekijat voivat ko-
kea tyonsa merkitykselliseksi ilman tydnantajan myotavaikutusta, silti johtamisessa on
tarkeda huomioida ja luoda yhteys yksilon toiveiden ja arkipdivan kokemusten seka or-

ganisaation tavoitteiden valille aidon merkityksellisyyden syntymiseksi.
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3 Kolmas sektori ja tyon merkityksellisyys

Tassa luvussa tarkastellaan kolmatta sektoria yhteiskunnallisella, organisaatio- ja tyoteh-
tavatasolla. Ensin lahestytaan kansalaisyhteiskunnan taustaa ja nykytilaa, toiseksi voittoa
tavoittelemattoman organisaation johtamista ja kolmanneksi kolmannen sektorin tyén
erityispiirteita ja vaatimuksia. Toisin sanoen niita tausta- ja olosuhdetekijoita, jotka vai-
kuttavat sektorin toimintaan, sektorilla tehtavaan tyohon ja sitd kautta kokemukseen
tyon merkityksellisyydesta. Vaikka sektorin organisaatioilla on erilainen yhteiskunnalli-
nen merkitys ja asema eri maissa, kaikkien toiminta perustuu voittoa tavoittelematto-
muuteen, jolla tarkoitetaan varojen ohjaamista omaan perustoimintaan voiton tavoitte-

lun sijaan (Ristolainen & Fields 2017, s. 20).

Kolmas sektori toimii hyvinvointivaltion keskeisena tekijana ja yhteenkuuluvuuden kes-
keisena foorumina seka muodostaa merkittdavan osan monien maiden taloudesta ja brut-
tokansantuotteesta (do Andro ja muut, 2020, s. 51). Samalla kun sektorilla toimivat or-
ganisaatiot usein tuottavat ryhman intressien mukaisia palveluja, ne toimivat valittdjaor-
ganisaatioina poliittisen prosessin, yksiléiden ja julkisten instituutioiden valilla seka osal-
listuvat identiteettinsd ja intressiensa mukaisesti julkiseen keskusteluun. Sektorilla toi-
mivat organisaatiot siis pyrkivat edistamaan yhteiskunnallista muutosta omista intres-

seistaan kasin. (Ruuskanen ja muut, 2020, s. 19.)

Kolmas sektori kokee kuitenkin parhaillaan radikaalia muutosta sosiaalisten, poliittisten
ja ekonomisten muutosten vuoksi (Hodges & Howieson, 2017, s. 69). Muutos nakyy kol-
mannen sektorin asemassa, roolissa, toiminnassa ja merkityksessa (Saukkonen, 2013, s.
17-23). Muutos nakyy esimerkiksi myos siind, etta kolmannen sektorin organisaatiot on
haastettu tekemaan enemman vahemmilla resursseilla (do Andro ja muut, 2020, s. 51).
Vaikka sektori kohtaa moninaisia haasteita, Ruuskasen ja muiden (2020, s. 78) mukaan

kansainvalisesti vertaillen vapaa kansalaisyhteiskunta voi Suomessa hyvin.
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3.1 Kansalaisyhteiskunnan tausta ja nykytila

Hallitsevin nakokulma kansalaisyhteiskunnasta Suomessa on mahdollisesti kasite kol-
mannesta sektorista. Kolmas sektori ilmentaa kasitteena sitd, etta yhteiskunnassa on
sektoreita, joita luonnehtii erilaiset institutionaaliset logiikat. (Ruuskanen ja muut, 2020,
s. 20.) Perinteinen sektorijako jakaa sektorit kolmeen: julkiseen, yksityiseen ja kolman-
teen sektoriin, mutta sektorijakoon voidaan liittdaa myds neljas elementti, kotitaloudet.
Keskeisia kriteereja sille, voidaanko organisaatiota pitda kolmannen sektorin toimijana,
on Salamonin ja Sokolowskin (2016, s. 1533) mukaan viisi. Jotta institutionaalinen yk-
sikkd voidaan maaritelld kolmannen sektorin organisaatioksi, tulee sen olla muodollinen
tai epavirallinen organisaatio, yksityinen, itsehallinnollinen, vapaaehtoisuuteen perus-
tuva ja tdysin tai merkittavasti rajoitettu jakamasta varojaan jasenille, sijoittajille tai si-

dosryhmille (Salamon & Sokolowski, 2016, s. 1533).

Ensimmainen kriteeri muodollinen tai epavirallinen organisaatio tarkoittaa sitd, etta or-
ganisaatio voi olla joko rekisteroity tai rekister6imaton. Keskeista on se, etta ihmisten
muodostamiin ryhmiin osallistutaan, ollaan vuorovaikutussuhteessa ja harjoitetaan va-
hintdan yhta yhteista tarkoitusta ymmarrettyjen menettelyjen mukaisesti pidemman ai-
kaa. Vaikka pysyvyyden enimmaispiirteet eivat tayty, kolmannen sektorin osana voidaan
pitaa yksittdisen toimintaosan toimintaa, esimerkiksi ad hoc -liikkeita. Toiseksi, ollakseen
sektorin yhteis0, sen tulee olla oikeudellisesti itsendinen julkisesta maaraysvallasta eril-
Iaan oleva ja siten itse vapaa paattamaan myos toimintansa lopettamisesta. (Salamon &

Sokolowski, 2016, s. 1534.)

Kolmas osatekija on itsehallinnollisuus. Silla tarkoitetaan yhteison oikeutta valvoa itse
omaa toimintaansa ilman ulkoista maardysvaltaa omilla hallintomenettelyillaan siten,
ettd organisaatiolla on merkityksellinen autonomian taso. Siten itsehallinnollisuuden
ominaisuuksien avainindikaattoreita ovat tekijat, kuten kyky omistaa, ottaa velkaa, ta-
loudellinen autonomia, johdon valinta, organisaation perustehtavan ja tarkoituksen
maarittely seka toimien toteuttaminen haluamallaan tavalla. Neljas kriteeri liittyy toi-

minnan luonteeseen, joka tarkoittaa sitd, ettd toimintaan osallistuminen perustuu
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vapaaseen valintaan, ei pakkoon. Viides kriteeri rajoitettu ylijadman jako estaa ylijadman
jaon eteenpadin esimerkiksi sijoittajille tai jasenille, mutta mahdollistaa korvausten mak-

samisen tyontekijalle suoritetusta tyosta. (Salamon & Sokolowski, 2016, s. 1534—-1535.)

Aina sektorijako ei kuitenkaan ole selva. Salamonin ja Sokolowskin (2016, s. 1537) mu-
kaan esimerkiksi tietyntyyppiset organisaatiot, kuten kulttuurilaitokset, voivat jarjestay-
tya joissain maissa voittoa tavoittelemattomiksi, toisissa voittoa tavoitteleviksi. Kolman-
nen sektorin laajennettu maaritelma mahdollistaa organisaation kuulumisen kolman-
nelle sektorille myds siind tapauksessa, mikali oikeudellisesti sitova sosiaalinen tehtava
rajoittaa ylijaamaa, ylijaaman jako on enintdan puolet ylijadmasta, varat kdytetdaan orga-
nisaation toimintaan tai toisen samanlaisen sosiaalisen yhteison hyvaksi organisaation
lopettaessa toimintansa, ja mikali vahintaan 30 % tyontekijoilla on erityistarpeita tai kun
on kielto jakaa ylijaamaa suhteessa palkkioihin tai sijoitettuun padaomaan (Salamon &

Sokolowski, 2016, s. 1536).

Suomessa keskeisimmat kolmannen sektorin organisaatiotyypit ovat saatiot, rekisteroi-
tyneet kansalaisjarjest6t, sosiaaliset yhteisot ja verkostot, yhteiskunnallista muutosta ta-
voittelevat liikkeet ja yhdistykset. Kolmannen sektorin toiminnassa erityisesti yhdistys-
toiminta korostuu vahvana. (Ruuskanen ja muut, 2020, s. 9-19.) Vaikka sektorilla toimii
seka rekisterdityneitd ettd rekisteroimattomia toimijoita, suomalainen lainsaadanto
edellyttda kansalaisyhteiskuntatoimijan virallista rekisterditymista voidakseen toimia
muodollisesti hyvaksyttyna toimijana ja julkisen rahoituksen saajana (Saukkonen, 2013,

s.17).

Suomessa meneillddn oleva yhteiskunnallinen kehitys nakyy erityisesti juuri yhdistyk-
sissd, sdatidissa ja muissa vastaavissa organisaatioissa (Saukkonen, 2013, s. 25). Kansa-
laisyhteiskunnan tila ja tulevaisuus 2020-luvun Suomessa -hanke tunnisti nelja suoma-
laisessa jarjestokentdssa tapahtunutta muutossuuntaa, jotka ovat ammattimaistuminen
ja keskittyminen, rahoituskytkoksen linkittyminen entistd voimakkaammin julkisen ra-

hoittajan strategisiin tavoitteisiin, neljannen sektorin kehittyminen ja hybridisaatio



30

(Ruuskanen ja muut, 2020). Rantamden (2016, s. 634) mukaan hybridisaatiolla tarkoite-
taan primaarisektori-ajattelun mukaan organisaation poikkeamista omista periaatteis-
taan vahintaan yhden ydinelementin alueella (ks. kuvio 1). Silloin, kun jarjestotoiminta
omaksuu julkisen ja yksityisen sektorin periaatteita, puhutaan kolmannen sektorin hyb-
ridisaatiosta (Jurvansuu & Rissanen, 2017, s. 1). Vain yhden sektorin periaatteiden mu-

kaan toimivia organisaatioita on todellisuudessa enaa vahan (Rantamaki, 2016, s. 634).

Julkinen sektori
ydinelementit

Kolmas sektori
ydinelementit

Omistajuus: kansalaiset
Hallinto: julkiset vaalit
Toiminnalliset prioriteetit:
julkinen palvelu
Henkilostoresurssit: palkattu
virkahenkildsto virastoissa
Muut resurssit: verotulot

Omistajuus: jasenet
Hallinto: yhdistyksen sisdiset vaalit
Toiminnalliset prioriteetit:
organisaation missioon sitoutuminen
Henkilostoresurssit: yhdistyksen
jasenet ja vapaaehtoiset yhdistyksissa
Muut resurssit: jasenmaksut ja
lahjoitukset

Yksityinen sektori
ydinelementit

Omistajuus: osakkeenomistajat
Hallinto: omistusosuuden mukaisesti
Toiminnalliset prioriteetit: maarittyvat
markkinavoimien ja yksildllisen

valinnan kautta

Henkilostoresurssit: johdon alaisuudessa
toimiva palkattu henkil&sto yrityksissa
Muut resurssit: liiketoiminnan tuotot

Kuvio 1. Organisaatiotason ydinelementit ja hybridialueet (mukaillen Billis, 2010, s. 55-57; Ran-
tamaéki, 2016, s. 634).
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Hybridisaation selva indikaattori kolmannella sektorilla on palkkatyon maaran lisdanty-
minen (Jurvansuu & Rissanen, 2017, s. 2). Palkkatyon ja vapaaehtoistoiminnan yhdisty-
minen on johtanut siihen, etta sektorin odotetaan tuottavan hyvinvointipalveluja jousta-
vammin ja tehokkaammin kuin julkinen sektori (Selander ja muut, 2012, s. 222), mutta
sektorin tyontekijavaltaistuminen ja sektorilla toimivien vapaaehtoistoimijoiden maaran
kasvu ei ole kuitenkaan kehittynyt samassa suhteessa (Jurvansuu & Rissanen, 2017, s. 2).
Muita hybridisaatiota ilmentavia tekijoita ovat keskitetty johtaminen, asiakasajattelun
lisddantyminen (Ruuskanen ja muut, 2020, s. 9), ostopalvelutuotannon maaran kasvu seka
hankkeiden, taloudellisten resurssien, projektien ja palvelutuotannon nousu keskeiseen

asemaan (Jurvansuu & Rissanen, 2017, s. 1).

Hybridisaatio lisdd my0Os avustusten ja yhteistydsopimusten tarvetta ja merkitysta (Jur-
vansuu & Rissanen, 2017, s. 3). Kehityssuunnalla on kaksisuuntainen vaikutus kolmannen
sektorin organisaatioiden ndakokulmasta. Samalla, kun jarjestokenttd on ammatillistunut
ja suunta avustusten keskittymisesta entistd enemman ammattimaisille organisaatioille
on nahtavilla, myos rahoittajien ohjaus avustusten kautta on lisdantynyt avustusmuoto-
jen muuttuessa yleisavustuksista kohdennetuiksi avustuksiksi ja hankeavustuksiksi
(Ruuskanen ja muut, 2020, s. 9—10). Muutos normiohjauksesta tulosohjaukseen nakyy-
kin jossain maarin kolmannen sektorin organisaatioiden autonomian kaventumisena

(Saukkonen, 2013, s. 20).

Kolmannen sektorin merkitys on muuttunut myo6s toimintaan osallistuvien henkildiden
nakokulmasta. Toiminnassa halutaan olla mukana ja kollektiivinen identiteetti, yhteisol-
lisyys ja yhdessa tekeminen koetaan tarkeana, mutta vahemman kiintein ja organisoiduin
muodoin. Se ndkyy organisaatiotasolla vdahentyneinad jasenmaarina seka kahtiajakona ak-
tiivisten ja passiivisten jasenten valilla seka passiivisten jasenten lisddantyneena maarana.
Toisaalta tasapainottavana tekijana voidaan ndhda se joukko, joka osallistuu toimintaan

liittymatta jaseniksi. (Saukkonen, 2013, s. 23-25.)
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Naiden sektorin merkittavien muutosten takia ajatus uudesta kolmannesta sektorista on
osin perusteltu (Saukkonen, 2013, s. 26). My0s ajatus neljannesta sektorista kansalais-
yhteiskunnassa on noussut esille. Neljas sektori kasitetdaan perinteisessa mielessa sekto-
rina, johon kuuluvat perheet ja kotitaloudet (Raisio ja muut, 2019, s. 293). Raisio ja muut
(2019, s. 293-317) toteavatkin, ettd neljannen sektorin maaritelmasta ei ole viela ole-
massa yhteisymmarrysta, ja jotkin tapaukset, kuten tilapdinen vapaaehtoisuus, tekee

kolmannen ja neljannen sektorin valisen rajan |lahes mahdottomaksi erottaa.

3.2 Voittoa tavoittelemattoman organisaation johtaminen

Kolmannen sektorin erityispiirteet ja toimintaympariston dynaamisuus asettavat voittoa
tavoittelemattoman organisaation johtamiselle erityisen luonteen. Kuten aiemmin ku-
vattiin, yhdistys on kolmannen sektorin keskeinen organisaatiomuoto, ja yhdistyksen
omistajuus on jasenten. Yhdistyslain (503/1989) 16 §:n mukaan yhdistyksen paatosvalta
kuuluu jasenille. Yhdistyksen ylinta paatdsvaltaa kdyttava jasenista koostuva jasenkokous
valitsee vaaleilla hallituksen. Hallitus on puolestaan vastuussa yhdistyksen asianhoidosta

ja taloudesta (Yhdistyslaki 35 §).

Taloudellisesti merkittdavaa toimintaa toteuttavissa yhdistyksissa johtaminen on toimin-
nanjohtajakeskeistd (Ruuskanen ja muut, 2020, s. 33). Yhdistyslaissa ei kuitenkaan il-
mene palkkatydllistyminen lain vapaaehtoisen kansalaistoiminnan luonteen vuoksi (Se-
lander ja muut, 2012, s. 212), eikd mydskdan toiminnanjohtajan asema poiketen osake-
yhtidlaista, jossa toimitusjohtajan toimivalta on maaritelty. Ruuskasen ja muiden (2020,
s. 76) mukaan valta suomalaisella kolmannella sektorilla kdytdannossa keskittyy toimin-
nanjohtajalle, vaikka juridinen vastuu on hallituksella. Tama johtamis- ja hallintoraken-
teen epaselvyys saattaa heijastua jannitteisend johtamisasetelmana (Ruuskanen ja muut,

2013, s. 29)

Lisaksi kolmannen sektorin johtamista haastaa erityisesti toimiminen alalla, joka on

herkka taloudellisille, sosiaalisille ja poliittisille muutoksille. Tama ilmenee johtajien
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kohtaamissa haasteissa, joihin ei olla valmiita. Sektorirajojen hamartyminen edellyttaa-
kin tehokkaampaa johtamista ja yhteistyokykyisempaa tapaa tydskennelld, ei kuitenkaan
johtajien maaraa lisdamalla, vaan johtajuuden ilmenemista kaikilla tasoilla. Hybridisaa-
tiosta huolimatta kolmannelle sektorille ei voida kuitenkaan tuoda johtajuusteorioita sel-
laisenaan, vaan se edellyttaa viitekehyksen mukauttamista kolmannen sektorin eetok-

seen ja kulttuuriin sopivaksi. (Hodges & Howieson, 2017, s. 75.)

Johtamisen kehittamisessa korostuu myds innovoinnin kehittaminen, useampien sidos-
ryhmien tunnistaminen, eettisyys ja sektorin johtamisen oman viitekehyksen luomisen
tarve (Hodges & Howieson, 2017, s. 75). do Adron ja Leitdon (2020, s. 52—60) mukaan
hallitusten ja johtajien yhteis66n sitoutuminen voi auttaa kehittdmaan sosiaalisia inno-
vaatioita ja nimenomaan uudet johtamismallit voivat toimia ratkaisuna epavarmassa ja
muuttuvassa sosioekonomisessa ymparistdssa, jossa kilpailukykyisempi asenne ja riskin-

ottokyky on hyodyllista.

3.3 TyoOn erityispiirteet ja vaatimukset

Kolmannen sektorin tydymparistd poikkeaa muiden organisaatioiden tydymparistosta
erityisesti siind, etta sektorin tyossa tydoskennelldan vapaaehtoisten kanssa (Ristolainen
& Fields, 2017, s. 20). Tydympadristdn erityislaatuisuus voi aiheuttaa tydnantajan ja tyon-
tekijan valille neuvotteluaseman, joka saattaa ilmeta tyon hallinnan ongelmina (Selander
ja muut, 2012, s. 223). Toisaalta kolmannen sektorin organisaatioita pidetdan ihanteelli-
sena institutionaalisena puitteena yksildlle palvelusuuntautuneiden arvojen toteuttami-
seen (Robichau & Sandberg, 2022, s. 132), jossa tydntekijan ideologisen orientaation
mahdollistaa se, ettd sektorin organisaatiot antavat tyontekijoilleen mahdollisuuden

edistda yhteisia arvoja ja tavoitteita (Selander, 2015, s. 1394).

Myos sektorilla tapahtuneet institutionaalisen ympariston muutokset vaikuttavat kol-
mannen sektorin tyéhon (Selander & Ruuskanen, 2016, s. 81). Sandbergin ja Robichaun

(2022, s. 628) mukaan vyhdysvaltalaisten kolmannen sektorin johtotehtavissa
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tyoskentelevien tyossa nakyy kutsumus, hybridisoitu kasitys tyosta ja koettu tydn merki-
tyksellisyys. On myos osoitettu, etta tyotyytyvaisyys on kansainvalisesti korkeampi voit-
toa tavoittelemattomissa organisaatioissa kuin voittoa tavoittelevissa yrityksissa (Benz,
2005, s. 157). Tyotyytyvaisyys onkin yhdistetty kokemukseen tyon merkityksellisyydesta
(Littman-Ovadia & Steger, 2010, s. 422). Sen sijaan Ruuskasen ja muiden (2016, s. 521)
mukaan Suomessa kolmannen sektorin tydelaman laatu eroaa merkittavasti muiden sek-
toreiden tydeldaman laadusta, mika heijastuu siten, etta sektorin tyontekijat ovat vahem-

man tyytyvaisia tyohonsa verrattuna julkisen ja yksityisen sektorin tyontekijoihin.

Suomessa kolmannen sektorin tydssa koetaan tyon intensiteettia ja laadullista epavar-
muutta enemman kuin muilla sektoreilla, ja maarallista epavarmuutta vahemman kuin
yksityiselld sektorilla. Laadullinen epavarmuus tarkoittaa odottamattomista muutoksista
johtuvaa epavarmuustekijda ja maarallinen tyopaikan menettamisen uhkaa. Suomalai-
sen kolmannen sektorin tydssa tydon autonomian taso on korkea, jonka keskeisina lah-
teind ovat ammatillinen rakenne ja organisaatiorakenne. Kun suurin osa tyontekijoista
on asiantuntija- ja johtotehtdvissa hyvin pienissa tyopaikoissa, mahdollisuudet hallita
tehtavia ovat paremmat. Tyon autonomia nakyykin voimakkaimmin sektorilla tehtava- ja
tybaika-autonomiana. Sektorin tyontekijoiden tehtdavaautonomia eli tydntekijan vaiku-
tusmahdollisuus siihen, mita tehtadvia tyohon sisaltyy ja miten ne tehdaan ovat laajem-
mat kuin muilla sektoreilla. My6s vaikutusmahdollisuus tydaikoihin on muita sektoreita

parempi. (Ruuskanen ja muut, 2016, s. 521-532.)

TyOaika-autonomiaan ja tyOaikajoustoihin liitetaan usein perheystavallinen ulottuvuus.
Selanderin ja muiden (2012, s. 213) mukaan tyO0aika-autonomiassa voi olla kaksi puolta:
sektorin tydymparisto tarjoaa joustavuutta, mutta samanaikaisesti altistaa tydajan ja pai-
kan rajojen ylityksille. Siten, vaikka tydaika-autonomian taso on Suomessa kolmannella
sektorilla korkea (Ruuskanen ja muut, 2016, s. 531), tyon ja perheen yhteensovittamisen
ongelmat ovat selvasti yleisempia kolmannella sektorilla kuin muilla sektoreilla (Selander
ja muut, 2012, s. 217). Toimialakohtaisessa kolmannen sektorin vertailussa vahiten ris-

tiriitakokemuksia on sosiaali- ja terveydenhuollossa, joissa laiminlyontikokemuksia
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kokee 36 % tyontekijoista, kun kulttuuri- ja harrastustoiminnassa puolet tyontekijoista
kokee ongelmallisena perheen ja tyon yhteensovittamisen (Selander ja muut, 2012, s.

216).

Kotiasioiden laiminlyontikokemuksia koetaan Suomessa kaiken kokoisissa kolmannen
sektorin organisaatioissa. Merkittavin syy konfliktikokemusten taustalla ovat sektorin
institutionaalistuneet rooliodotukset, jotka asettavat vaatimuksia. Sektorin asettamat
vaatimukset, kuten epasosiaaliset tydajat, kiire ja tyon ennakoimattomuus kohdistuvat
erityisesti johtavissa tehtavissa oleviin ja paljon vapaaehtoisten kanssa tyoskenteleviin
seka yhteiskunnallisesti motivoituneisiin palkkatyontekijéihin. (Selander ja muut, 2012,
s. 213-222.) Yhteiskunnallinen motivaatio on se, joka johtaa muita hyodyttavaan kayt-
taytymiseen (Kim & Vandenabeele, 2010, s. 703), mutta Selanderin ja Ruuskasen (2016,
s. 94) mukaan yhteiskunnallinen motivaatio ei ole riittava pitamaan tyontekijoita organi-

saatiossa.

Suomalaisen kolmannen sektorin tyontekijoilla on enemman tyépaikan vaihtoaikomuk-
sia kuin julkisen ja yksityisen sektorin tyontekijoilla. Erityisesti sektorilla tydskentelevat
johtajat kokevat tyopaikan vaihtohalukkuutta enemman kuin muut sektorin tyontekijat
ja nuoremmat enemman kuin idkkdammat. (Selander & Ruuskanen, 2016, s. 81-94.)
Kuitenkin sektorin tyontekijat kuvaavat tyohon sitoutuneisuutta enemman kuin tutki-
muskirjallisuuden mukaan keskimaarin tyontekijat yleisesti (Selander, 2015, s. 1405).
Kun vaihtoaikomusten taustalla merkittavimmat syyt liittyvat tyoilmapiiriin liittyviin on-
gelmiin, tydn intensiteettiin, kykyjen kdyttomahdollisuuden ja etenemismahdollisuuk-
sien puutteeseen (Selander & Ruuskanen, 2016, s. 93), silti sektorin tydymparisto vaikut-
taa tukevan tyohon sitoutumista (Selander, 2015, s. 1407). Talla voi olla yhteys kokemuk-

seen tyon merkityksellisyydesta (vrt. Geldenhuys ja muut, 2014, s. 1).

Kolmannen sektorin organisaatioiden tyontekijoillda onkin keskimaarin pitkia tyouria.
Tyoeldaman muutos vaikuttaa kuitenkin myos osaamisen kehittamiseen kiristyneen kil-

pailun ja kiireisen tyotahdin vuoksi erityisesti henkildstomaaraltdan pienissa
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suomalaisissa kolmannen sektorin yksikdissa. Osaamisen kehittaminen tyohyvinvointia
ja tuottavuutta tukevana on kehittamisen keino, jota suomalaisen kolmannen sektorin
tyontekijat hyodyntaisivait enemman, mikali tyopaikkojen kaytdnnét mahdollistaisivat.
Sektorin kollektiivinen ja yhteisollinen luonne nakyy osaamisen kehittamisessa siina, etta
tarjotut oppimis- ja koulutusmahdollisuudet ndhdaan vastavuoroisena prosessina, jossa
yksilon oletetaan jakavan osaaminen yhteiseen kayttoon. (Ristolainen & Fields, 2017, s.

19-28.)

Sektorin organisaatioille on tyypillistda myos se, etta niilla on vihemman resursseja kay-
tettdvissaan tyotyytyvaisyyden tukemiseen kuin yksityisella sektorilla (do Adro & Leitdo,
2020, s. 56). Sektorin toiminnassa korostuva vapaaehtoisuus on osaltaan aiheuttanut li-
saksi sen, ettd henkiloston tyon ehtojen ja tydolojen huolehtiminen on jaanyt vahem-
malle huomiolle (Selander ja muut, 2012, s. 210). Kuitenkaan esimerkiksi Selanderin ja
Ruuskasen (2016, s. 92) mukaan suomalaisen kolmannen sektorin palkkatyytyvaisyyden
ja tyopaikan vaihtoaikomusten vililld ei ole yhteyttda. Myds Robichau ja Sandberg (2022,
s. 132) havaitsivat tutkimuksessaan, etta kolmannen sektorin tyontekijoita eivat motivoi
taloudelliset kannusteet yhta paljon kuin emotionaaliset ja kokemukselliset palkkiot. Tar-
kedammaksi nousee arvokongruenssi, yksilon ja organisaation arvojen yhtenevyys, joka
saa aikaan kokemuksen halusta pysya tyonantajaorganisaation palveluksessa (Selander
& Ruuskanen, 2016, s. 95). Lisaksi Selanderin (2015, s. 1407) mukaan arvokongruenssi

saa tyontekijan sitoutumaan tyéhon tydn vaatimuksista ja resursseista huolimatta.

Kuitenkin, vaikka kolmannen sektorin tyotd pidetdan luonnostaan merkityksellisena
tyona, sektorin tydon muutos voi vaikuttaa tyontekijoéiden kokemukseen merkitykselli-
sesta tyosta (Sandberg & Robichau, 2022, s. 606). Myds suomalaisen kolmannen sektorin
tyoelaman heikko laatu (Selander & Ruuskanen, 2016, s. 93), jossa esimerkiksi tyolle tyy-
pilliset tydnantajalahtoiset joustoista johtuvat hyvinvoinnin riskitekijat, kuten epésosiaa-
liset tyoajat (Selander ja muut, 2012, s. 212) voivat vaikuttaa suomalaisen kolmannen

sektorin tyontekijan merkityksellisyyden kokemiseen.
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4 Tutkimuksen toteutus

Hirsjarven ja muiden (2009, s. 123) mukaan harvoin |0ytyy oikeaa vastausta siihen, mita
ja miten pitaisi tutkia. Talla tarkoitetaan sita, etta tutkimusaihetta voidaan lahestya mo-
nesta eri nakdkulmasta, ja valittu ndkdkulma ohjaa menetelmien valintaa. Tassa luvussa
kuvataan taman tutkimuksen tieteenfilosofiset Iahtokohdat, tutkimusprosessi, tutkimuk-

sen aineisto, tutkimuksen metodologia ja pohditaan tutkimuksen luotettavuutta.

4.1 Tieteenfilosofiset lahtokohdat

Tutkielmassa etsitdan vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin laadullisella tutkimus-
otteella nojaten aristoteeliseen perinteeseen. Siten tavoitteena on hypoteesien ja teori-
oiden muodostuksen sijaan ilmion kuvaaminen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 32-33). Tal-
I6in aineistosta ei voida tehda yleistettavia paatelmia, mutta ilmiota tutkimalla voidaan
tunnistaa se, mika siina on merkittavaa ja mika nakyy usein myds yleisemman tason tar-
kastelussa (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 182). Laadullinen tutkimus on perustaltaan ym-
martavaa tutkimusta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 33). Taman tutkimuksen ldhtékohtana
on holistisen ymmarryksen tuottaminen tutkittavasta ilmiosta (vrt. Puusa & Juuti, 2020,

s. 80).

Tutkimuksessa ilmiota ldhestytdaan konstruktiivisesti. Se tarkoittaa ihmismielesta riippu-
vaista merkityksista ja tulkinnoista seka ihmismielen rakennelmista koostuvaa sosiaalista
todellisuutta (Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 70). Siten tutkimus tarkastelee kokemuksia sub-
jektiivisesta nakokulmasta (Puusa & Juuti, 2020, s. 59), jossa todellisuus ndhdaan moni-
naisena (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 161) siksi, ettd todellisuutta on olemassa niin monta
kuin yksilédkin (Hirsjarvi & Hurme, 2018, s. 22). Tutkimuksen taustalla on myds ontolo-
ginen realismi, joka on meta-analyyttisesta nakékulmasta kaikkien laadullisen tutkimuk-
sen perinteiden taustalla sisadltden kasityksen olevan olemassaolosta subjektista riippu-

matta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 70).
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Ihmistieteellisessa tutkimuksessa taustalla vaikuttaa myos intersubjektiivisuuden oletus,
joka kuvaa sitd, etta taytta varmuutta muiden kasityksista ei voida saavuttaa kunkin itse
luoman todellisuuskasityksen vuoksi. Tutkimus tunnistaa myos sen, etta ehdoton totuu-
den saavuttaminen on saavuttamattomissa, koska kasitys todellisuudesta syntyy vuoro-
vaikutuksessa. My0s se, ettd tutkija on yksi tutkimusvalineista, osa tutkimusprosessia ja
sosiaalista todellisuutta, joka pyrkii ymmartamaan ja tulkitsemaan merkityksia, korostaa
tutkijan kyvyn merkitysta heijastaa tutkittavien esittamia merkityksia sellaisena kuin tut-

kittava on ne tarkoittanut. (Hirsjarvi & Hurme, 2018, s. 18.)

Tama tutkielma tutkii tydon merkityksellisyytta kokemuksen nakékulmasta. Lansimaisen
filosofian perinteen mukaan kokemus on tiedonhankinnan tapa ja tietdmisen yksi taso,
ei kuitenkaan korkein ja lopullinen tiedon aste, jonka vuoksi kokemus tulee alistaa meto-
diselle ohjailulle (Backman, 2018, s. 28—32). Kukkolan (2018, s. 46) mukaan kokemuksen
tutkimus on luokittelua, tiivista kuvausta tai kuvausta sellaisenaan. Vaikka tutkimuksen
taustalla on fenomenologiaan ja hermeneutiikkaan viittaavia piirteita, ne eivat ole tassa
tutkimuksessa aineiston hankintaa eivatka analyysia ohjaavia. Yhteys nakyy esimerkiksi
[ahinna siind, ettd Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 39—-40) mukaan merkitys, kokemus ja
yhteisollisyys ovat tutkimuksen tekemisen nakdkulmasta keskeisia kasitteita seka herme-

neuttisessa etta fenomenologisessa ihmiskasityksessa.

4.2 Tutkimusprosessin kuvaus

Hirsjarvi ja muut (2009, s. 266) kuvaavat laadullista tutkimusta kertomuksena etsimisesta.
Se kuvaa sita, etta vaikka tutkimus on suunnitelmallista ja tavoitteellista, se on samalla
luova prosessi (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 63). Laadullista tutkimusta voidaankin luon-
nehtia joustavaksi, jolle on tyypillistd se, ettd prosessin vaiheet ovat paallekkaisia (Juuti
& Puusa, 2020, s. 12). Tama tarkoittaa sita, ettd tutkimus on paattymaton prosessi, jossa
tutkimustoiminta voi alkaa lahes mista vaiheesta tahansa ja joka ohjaa arvioimaan myds
jo tehtyjen valintojen sopivuutta (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 14). Prosessi voidaan kuvata

my0s vaiheittaisena mallina (ks. kuvio 2), jossa edetdan aiheen valinnasta tutkimuksen
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raportointiin. Taman tutkimuksen tutkimusprosessi mukailee paasaantoisesti vaiheittai-
sen tutkimusprosessin vaiheita, mutta tunnistaa my06s tarpeen koko prosessin aikaiselle

itsearvioinnille ja tietojen taydentamiselle.

Aiheen valinta

I

Tutkimuskysymysten muotoileminen

\Z

Teoreettisen viitekehyksen laatiminen

\Z

Lahestymistavan ja tutkimusmenetelmien valinta

\Z

Aineiston hankinta

\Z

Aineiston analysointi ja tulkinta

\Z

Kirjoittaminen

Kuvio 2. Tutkimusprosessi (mukaillen Juuti & Puusa, 2020, s. 12).

Kuten useimmiten, aihepiiri valittiin ennen aineistonkeruuta (Hirsjarvi ja muut, 2009, s.
15) ja aihe suunnattiin tarkentaen omalle tieteenalalle sopivaksi. Siten aihe ja tutkimus-
tehtava ohjasivat kirjallisuuteen tutustumista ja kirjallisuuskatsauksen kirjoittamista. Sen
mahdollistamana loin esiymmarrykseni pohjalta haastattelurungon, joka toimi haastat-
telujen tukena. Tama mahdollisti my0s sen, ettd havainnointi keskittyi asetettuihin tutki-
muksen tavoitteisiin, jotka ilmaistaan Juutin ja Puusan (2020, s. 12) mukaan tutkimusky-
symyksind. Tutkimusprosessin vaiheista aineiston hankinta ja analyysimenetelmat esitel-

|aan seuraavissa luvuissa.
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4.3 Aineiston hankinta

Haastattelun keskiossa on pyrkimys 16ytaa tutkimuksen tarkoituksen, tutkimustehtavan
tai ongelmanasettelun kannalta merkityksellisia vastauksia (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.
88). Hirsjarven ja muiden (2009, s. 208—-209) mukaan tutkimushaastattelu voidaan to-
teuttaa strukturoituna, avoimena tai teemahaastatteluna. Strukturoidussa eli lomake-
haastattelussa kysymysten muoto ja jarjestys on maaratty (Hirsjarvi ja muut, 2009, s.
208). Avoin haastattelu sen sijaan ei sisalla kiinteda runkoa (Hirsjarvi ja muut, 2009, s.
209), eika sen perustana ole tutkimuksen viitekehys (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 89). Tee-
mahaastattelu sen sijaan on naiden kahden valimuoto (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 208).
Se ei rajaa haastattelukertojen maaraa eika aiheen kasittelyn syvyyttd, ja sitd voidaan
kayttaa seka kvalitatiivisessa etta kvantitatiivisessa tutkimuksessa (Hirsjarvi & Hurme,

2018, s. 48).

Taman tutkimuksen aineistonhankintamenetelmaksi valittiin teemahaastattelu. Ensiksi-
kin teemahaastattelu katsottiin sopivimmaksi taman ilmién aineiston kerdaamiseen,
koska aihe voitiin kokea vaikeasti hahmotettavana ja uutena. Toiseksi teemahaastattelu
mahdollisti Iahestymistavan, jossa kysymykset mukailevat tutkimuksen viitekehysta. Kol-
mantena haastattelun puolistrukturoitu luonne mahdollisti joustavan etenemisen ja tar-
kentavien kysymysten esittamisen haastattelutilanteessa seka mahdollisuuden tarkentaa

haastateltavilta saatuja vastauksia jalkikateen.

Tutkimukseen osallistujat koottiin sahkopostitse ja puhelimitse. Haastattelupyynto (liite
1) lahetettiin sahkopostitse niille henkildille, joiden sahkdpostiosoite oli saatavilla. Muita
l[ahestyttiin puhelimitse. Haastattelupyynnossa kuvattiin tutkimusaihe, aineistonkeruu-
menetelma, haastatteluun varattava aika sekd anonymiteetti ja luottamuksellisuus. Kym-
menen henkil6a vastasi haastattelupyyntdéon kesdkuun aikana ja ilmaisi halukkuutensa
seka suostumuksensa haastatteluun. Kun yksilé haluaa osallistua tutkimukseen, voidaan
olettaa, ettd hdn on motivoitunut osallistumaan ja kuvaamaan kokemuksiaan. Lisdksi sy-

vallisempi tutustuminen aihepiiriin mahdollistettiin lahettamalla haastattelukysymykset
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haastateltaville ennen haastattelua. Taman tarkoitus on se, ettd haastattelu tuottaa laa-

jasti tietoa ilmidstd (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 85).

Haastattelut jarjestettiin kesa- ja elokuun 2022 aikana yksil6haastatteluna etayhteydella.
Teams-etdayhteys mahdollisti haastattelun maantieteellisesta sijainnista riippumatta.
Koska laadullinen tutkimus ei perustu keskimaaraisten yhteyksien tai tilastollisten saan-
nonmukaisuuksien etsintdan, aineisto voi koostua yhdesta tai useamman henkilén haas-
tattelusta (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 181). Tassa tutkimuksen aineisto kerattiin kymme-
nelta henkil6lta eri puolilta Suomea. Haastattelujen kesto vaihteli 30 minuutista 1 tuntiin

50 minuuttiin.

4.4 Aineisto

Tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi tutkimusaineisto kerattiin henkil6ilta, joilla on
kokemusta tydn merkityksellisyydesta ilmiona kolmannen sektorin palkkatyén konteks-
tissa. Tiedonantajiksi valittiin suomalaisen kolmannen sektorin toimijoista harrastus- ja
vapaaehtoistoimintaa tuottavien aatteellisten 4H-yhdistysten toiminnanjohtajat. 4H toi-
mii yli 70 maassa ja sijoittuu Suomessa suurimpien nuorisojarjestdjen joukkoon (Isolahti,
20193, s. 4). 4H-yhdistysten tehtavana on paikallisen lapsi- ja nuorisotoiminnan tuotta-
minen 4H-jarjeston yhteisen paamaaran, arvojen, toiminta-ajatuksen ja toimintaperiaat-

teiden mukaisesti (ks. esim. Pihtiputaan 4H-yhdistys, n.d., s. 2).

Toiminnanjohtajan tehtavana on yhdistyksen johtaminen, jota ohjaavat toimintasuunni-
telma ja hallituksen ohjeet ja maaraykset (Isolahti, 2019b, s. 7). Kaikkiaan Suomessa 4H-
yhdistyksissa toimii yhdistysten verkkosivujen mukaan 163 toiminnanjohtajaa ja yhdis-
tyksia on 194. Havainnot yhdistysten verkkosivuilla osoittavat, etta erotus selittyy viidelld
tekijalla: yhdistyksen toiminnanjohtaja toimii toiminnanjohtajana useammassa yhdistyk-
sessd, toiminnanjohtajan tyopanos ostetaan ulkopuolelta, toimintaa jarjestetdan vapaa-
ehtoisvoimin, toimintaa jarjestetaan jollakin mulla nimikkeella tai tietoa ei I6ytynyt. Yh-

distysten yhteystietojen koonnissa hyédynnettiin Suomen 4H-liiton verkkosivuja.
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Haastatteluun osallistui yhdeksan naista ja yksi mies (n=10). Haastateltavien keski-ika oli
haastatteluhetkelld 47 vuotta. Suurin osa toiminnanjohtajista oli tydskennellyt nykyi-
sessa tyOtehtdvassaan ja nykyisessa organisaatiossa vahintdan viisi vuotta. Toiminnan-
johtajat kuvasivat tyoskentelevansa tehtavassaan monin erilaisin koulutustaustoin, myos
usean eri koulutusalan yhdistelmin humanistisen, tekniikan, terveys- ja hyvinvointialan,
yhteiskunnallisen alan, maa- ja metsatalousalan, kaupan ja hallinnon alan seka kasvatus-
alan koulutusalojen koulutuksilla. Tassa tutkimuksessa haastatteluun osallistuneita ei ole
yksiloity toiminnanjohtajan tehtavissa toimivien miesten vahdisen maaran vuoksi ano-

nymiteetin varmistamiseksi (ks. taulukko 2).

Taulukko 2. Haastatteluun osallistuneiden taustatiedot.

Sukupuoli Nainen 9
Mies 1
Ika Alle 40 vuotta 2

41 vuotta tai | 8

enemman
Tyoskentelyvuodet yhdistyksessa | alle 5 vuotta 3
yli 5 vuotta 7

4.5 Aineiston analysointi

Taman tutkimuksen analyysimenetelmaksi valittiin sisallonanalyysi. Sisallénanalyysi on
tekstianalyysia, jonka avulla voidaan analysoida lahes mita tahansa kirjallista materiaalia,
kuten puhetta, keskustelua ja haastattelua (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 117). Sisédllonana-
lyysi valittiin siksi, etta sen katsottiin vastaavan parhaiten taman tutkimuksen tavoittee-
seen ja tarkoitukseen joustavuutensa vuoksi. Toiseksi siksi, ettd se perustuu systemaatti-

seen ja objektiiviseen analyysitapaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 117).

Sisdllonanalyysin kaytettavyytta kuvaa myos se, ettd useimpien laadullisen tutkimuksen

analyysimenetelmien perustana tavalla tai toisella on sisadllonanalyysi kirjoitettujen,
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nahtyjen ja kuultujen sisaltdjen analyysien viitekehyksissa. Sita voidaankin kayttaa riip-
pumatta siitd, minka laadullisen tutkimuksen perinteen lahtokohdista tutkimusta teh-
daan. Vaikka se ndahdaan analyysimenetelmand, se voi olla myds valja teoreettinen viite-
kehys, joka mahdollistaa sen kayttamisen erilaisissa analyysikokonaisuuksissa. Analyysi-
menetelman tarkoitus on etsida merkityksia ja tuottaa kuvaus ilmiosta yleisessa ja tiivis-

tetyssa muodossa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 103-117.)

Analyysi voidaan toteuttaa aineistolahtoisesti, teorialahtdisesti tai teoriaohjaavasti
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 121). Tassa tutkimuksessa nojattiin itseohjautuvuusteoriaan
ja hyodynnettiin seka teorialahtoista etta aineistolahtoista analyysitapaa. Ensimmaista
tutkimuskysymysta lahestyttiin teorialdhtdisesti, mikd mahdollisti ilmion tarkastelun
deduktiivisesti. Lihestymistapa nakyi jo teemahaastattelun tutkimuskysymysten asette-
lussa, jonka keskeinen runko muodostui taman tutkimuksen teoreettisesta viitekehyk-
sesta. Toista ja kolmatta tutkimuskysymysta reflektoitiin itseohjautuvuusteorian kautta

aineistolahtoisesti.

Merkittyjen
asiakohtien
R Aineistoon yhteenkeruu,
Paatos . . S .
" . tutustuminen ja pelkistdminen, Raportin
kiinnostumisen -~ . . s .
muistiinpanojen luokkien kirjoittaminen
kohteesta . . .
tekeminen muodostaminen ja

kokoavan kasitteen
muodostaminen

Kuvio 3. Sisdllénanalyysin yleinen eteneminen (mukaillen Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 142).
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4.6 Tutkimuksen luotettavuus

Eettisesti hyvan tutkimuksen perustana on hyva tieteellinen kaytanto (Hirsjarvi ja muut,
2009, s. 23), jonka arviointi perustuu luotettavuuteen, uskottavuuteen ja eettisyyteen
(Puusa & Juuti, 2020, s. 175). Eettisyydella tarkoitetaan eettisten periaatteiden noudat-
tamista koko tutkimusprosessin ajan (Puusa & Juuti, 2020, s. 175). Tassa tutkielmassa
eettiset sitoumukset on asetettu jo tutkimusaiheen valinnan vaiheessa, jossa |lahtokoh-
tana oli Hirsjarven ja muiden (2009, s. 25) esittaman lahtékohdan mukaisesti ihmisarvon

kunnioittaminen.

Tutkimuksen pyrkimyksena on kaikissa sen vaiheissa aikaansaada hyvia vaikutuksia tut-
kimukseen osallistujille (Puusa & Juuti, 2020, s. 175). Tassa tutkimuksessa se on pyritty
varmistamaan silld, ettd tutkimukseen osallistuminen on perustunut henkil6kohtaiseen
haluun ja suostumukseen. Taman varmistamiseksi haastattelupyynnéssa kuvattiin tutki-
muksen aihe. Haastattelupyynndssa kuvattiin myos tutkimustietojen luottamuksellisuus
ja anonymiteetti. Myos se, etta kirjallisen suostumuksen antaneet vapaaehtoiset saivat
tutustua haastatteluaineistoon ennen haastattelua tuki haastattelun vapaaehtoisen

osallistumisen luonnetta.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa uskottavuudella tarkoitetaan ar-
viota siitd, missa maarin tutkimuksen tulokset hyvaksytaan tosiksi ja missa maarin luote-
taan siihen, ettd aineistonkeruu on ollut asianmukaista ja analysointi huolellista (Puusa
& Juuti, 2020, s. 175). Tassa tutkimuksessa aineistonkeruu toteutettiin yksilohaastatte-
luna Teams-etayhteydelld, joka mahdollisti hdiriottéman yhteyden, ja jolla varmistettiin
my0Os osaltaan luottamuksellisuus, anonymiteetti ja tallennuksen laatu. Haastattelun
alussa kuvattiin toistamiseen tutkimusaihe, haastattelun kulku ja varmistettiin lupa haas-

tattelun tallentamiseen suullisesti ennen tallennusta.

Tutkimusaineistoon voi tuoda lisdarvoa ja syvyytta se, ettd useampi kuvasi miettineensa
ja vastanneensa kysymyksiin jo ennen haastattelua, ja vastasi kysymyksiin haastatteluti-

lanteessa osin muistiinpanojensa perusteella. Nailtd osin voidaan olettaa, ettd aineisto
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on puhtaasti henkilokohtaisiin kokemuksiin ja nakemyksiin perustuvaa syvallisempaa ko-
kemustietoa. Luotettavuutta lisdd myds haastattelun aikana esitetyt lisakysymykset,
jotka tukevat haastattelussa esiin nousseiden asioiden yhtenevaa tulkintaa ja ymmar-

rysta (Aaltio & Puusa, 2020, s. 183—-184).

Tassa tutkimuksessa uskottavuus varmistettiin myos silld, etta aineisto litteroitiin tarkasti
olennaisin osin ja jo tdssa vaiheessa anonymiteetin varmistamiseksi aineistosta poistet-
tiin tiedot, jotka voisivat johtaa vastaajan tunnistamiseen. Haastateltavien tietoja ei
myoskadan yksildity sen vuoksi, ettd miehia toimii toiminnanjohtajana vahdinen maara.
Talla varmistettiin tutkittavien suoja. Tutkittavien suojan perustana onkin juuri luotta-
muksellisuus eli se, etta tutkimusprosessin aikana saatuja tietoja ei luovuteta muille ja
saadut tiedot ovat kdytettdvissa vain sovitun mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi, s. 2018, s.

156) eli vain tata tutkimusta varten.

Luotettavuus kuvaa sitd, ettd tutkimuksen perustana on perustellut ja oikeanlaiset Idhes-
tymistavat ja menetelmat suhteessa tutkimuksen toteuttamiseen ja tutkimusongelmaan
(Puusa & Juuti, 2020, s. 175). Arvioitaessa taman tutkimuksen luotettavuutta huomioon
on otettava se, etta lahes neljan vuoden tydkokemus toiminnanjohtajan tehtavista ja sen
kautta saatu omakohtainen tieto ja kokemus tutkimuskontekstista vaikuttavat tarkaste-
lundkodkulmaan. Kontekstin tuntemus oli kuitenkin hyddyllinen siitd nakokulmasta, etta
yhteinen organisaation kieli oli tuttua, mika vaikutti myonteisesti haastattelujen toteut-

tamiseen (vrt. Aaltio & Puusa, 2020, s. 181-182).

Sen sijaan taustalla olevan tyokokemusyhteyden vuoksi kiinnitin erityistda huomiota ob-
jektiivisuuteen ja puolueettomuuteen. Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 25) mukaan ob-
jektiivisuuden haaste on se, etta taysin objektiivista tietoa ei ole olemassa siksi, etta tut-
kimusasetelma on tutkijalahtdinen. Kaiken tutkimuksen perustana onkin juuri pyrkimys
totuudellisuuteen, ja tutkijan oma kyky reflektoida omaa subjektiivisuuttaan (Aaltio &
Puusa, 2020, s. 178—-181). Tassa tutkielmassa objektiivisuus ja puolueettomuus pyrittiin-

kin varmistamaan seka reflektion etta teoreettisen esitiedon avulla.
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Uskottavuutta pyrittiin varmistamaan myds huolellisella analyysilla. Se varmistettiin sill3,
ettd aineisto luettiin useita kertoja lapi, varikoodattiin, siirrettiin analyysirunkoon ja py-
rittiin jarjestamaan huolellisesti mitdan aineistosta kadottamatta. Totuudellisuutta pyrit-
tiin puolestaan varmistamaan silla, etta analyysivaiheessa tulokset on kuvattu tarkasti,
jota tuettiin haastatteluista saaduin suorin lainauksin. Sitaateilla on merkitys seka paat-
telyketjun osoittamisessa etta dokumentoinnin kannalta, vaikka yksittainen sitaatti ei it-

sessdan olekaan todiste (Aaltio & Puusa, 2020, s. 184).

Kokonaisuutena tutkimuksen sisdista johdonmukaisuutta on pyritty vahvistamaan tut-
kielman sisaisella argumenttirakenteella, jossa on ollut Idhtokohtana kuuden osa-alueen
selked looginen jatkumo aiheen valinnasta johtopaatoksiin. Silla on pyritty teoreettisen
yhdistamisen, jasentelyn ja dokumentoinnin onnistumiseen. Se viittaa sisdiseen validiu-
teen, joka tarkoittaa sita, etta paattelyketju lapivalaistaan (Aaltio & Puusa, 2020, s. 180).
Lisaksi argumentoinnissa on kiinnitetty huomiota kirjallisuuden laatuun. Se on pyritty
varmistamaan silla, etta paaasiallinen argumentoinnin perusta rakentuu ensi sijassa kan-
sainvalisiin ja suomalaisiin alan uusimpiin vertaisarvioituihin tutkimusartikkeleihin ja al-

kuperdisiin tutkimusartikkeleihin tutkimusasetelman mukaisesti.

Lisaksi raportoinnissa on pyritty noudattamaan hyvaa tieteellistd kdytantéa huolellisin
Iahdemerkinndin, jolla tarkoitetaan itse tuotetun tekstin erottamista lainatusta tekstista.
Tama tarkoittaa muiden tutkijoiden kunnioittamista ja sitd, ettd aiemmin jonkin muun
tutkijan tuottamalle tyolle ja saavutuksille annetaan sille kuuluva arvo (Tuomi & Sarajarvi,
2018, s. 150). Lisaksi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on tarkastel-
tava siirrettavyytta, jolla tarkoitetaan sitd, etta onko tutkimus siirrettavissa toiseen kon-
tekstiin ja voitaisiinko samoihin tuloksiin paasta toistamalla tutkimus (Aaltio & Puusa,
2020, s. 181). Menetelmaillisen objektiivisuuden tarkedna kriteerind onkin juuri se, etta
tutkimus voidaan tehda uudelleen samoista lahtokohdista (Hirsjarvi ja muut, 2009, s.
309). Tassa tutkielmassa siirrettdvyytta on pyritty edistamaan silld, ettd kaikki tutkimus-

prosessin vaiheet on kuvattu, mikd mahdollistaa tutkimuksen toistettavuuden.
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5 Aineiston analyysi ja tulokset

Tutkimuksessa pyrittiin etsimaan vastauksia siihen, mista tekijoista tyén merkitykselli-
syyden kokemus koostuu toiminnanjohtajan tydssa kolmannella sektorilla, mitka tekijat
estavat tydn merkityksellisyyden kokemusta toiminnanjohtajan tydssa ja millaisia koke-
muksia toiminnanjohtajilla on merkityksellisena koetun tyén seurauksista. Ensimmainen
tulososa kuvaa saatujen tulosten perusteella tyon merkityksellisyyden ldhteet. Toisessa
osassa kuvataan tekijoita, jotka toiminnanjohtajat kokevat tydon merkityksellisyytta esta-
vina. Kolmas tulososio kokoaa merkityksellisena koetun tyon seuraukset. Lisaksi luvun

lopussa esitetdan yhteenvetona saadut tulokset.

5.1 Tyon merkityksellisyyden lahteet

Tama luku kuvaa psykologisten perustarpeiden, autonomian, kompetenssin ja yhteisolli-
syyden lisaksi hyvan tekemisen tarpeen ilmenemista aineistossa. Luku jakaantuu kahteen
alalukuun. Ensimmaisessa itsensd toteuttamisen alaluvussa kuvataan autonomian ja
kompetenssin ilmenemistd aineistossa. Laajemman pdamaaran alaluvussa kuvataan yh-

teisollisyyden ja hyvan tekemisen ilmenemista. Analyysin tukena on sitaatteja aineistosta.

5.1.1 Itsensa toteuttaminen: autonomia ja kompetenssi

Aineiston perusteella toiminnanjohtajien kuvauksissa autonomian tyydyttyminen ilme-
nee monin tavoin valinnan- ja toiminnanvapauden kautta. Vapaus toteuttaa itsedan ko-
rostui erityisesti niissa vastauksissa, jotka kartoittivat sitd, miksi toimit juuri tassa tehta-
vassa. Erds toiminnanjohtaja tiivisti tyon merkityksellisyyden ldahtokohdan seuraa-
vasti: “Siihen kysymykseen, ettd miksi toimin téissé tydtehtdvdssd, niin nimenomaan tie-

tynlainen vapaus on se, joka houkuttaa” (H4).
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Toiminnanjohtajien kuvauksissa ilmenee autonomian kokemuksia tehtavaautonomian li-
saksi ty0ajan joustavuuden ja tyonteon paikan valinnanvapauden kautta. Autonomia il-
menee aineistossa vahvana tekijana tyon merkityksellisyyden kokemuksessa, jota eras
toiminnanjohtaja kuvasi seuraavasti: “Miksi md toimin juuri téssd tyotehtédvdssd, niin se
on just se, ettd sehdn on mun itse tekemd tyétehtdvd” (H3). Kun taas erds toinen sanoi,
ettd “"Sen oon aina sanonukin, ettd kun saa ite pddttdd ne tydajat, niin se on niinku itelle
semmonen voimavara” (H4). Toiminnanjohtajat siis ndkevat, ettd vapaus valita miten,

milloin ja missa tyonsa tekee vaikuttaa siihen, millaisena tyonsa kokee.

Myds paatdsvalta liittyy aineiston perusteella autonomian kokemuksiin. Vaikka paatos-
vallan merkitys ei noussut merkittavasti esille toiminnanjohtajien puheissa, kuvauksista
ilmenee, ettd aseman kautta saatu paatosvalta mahdollistaa laajasti autonomian koke-
muksia ja luo tyohon merkityksellisyytta positiivisten tunnetilojen kautta. Erds toimin-
nanjohtaja totesikin: “Md oon, ja tykkddn olla semmoisessa asemassa, joka pddttdd ja

joka saa pddttdd, ja jolla on se pddtésvalta téssd yhdistyksessd mydski” (H1).

Autonomia ilmenee my®s omien arvojen ja organisaation arvojen yhtenevaisyyden
kautta. Sitd kuvaa kokemus todellisen minan heijastumana. Toiminnanjohtajat kuvasivat,
ettd arvot ovat omaa identiteettia kuvaavia ja omaa tyota ohjaavia. Omien ja organisaa-
tion arvojen yhteensopivuus nahtiin niin tarkedna, etta sen kuvattiin vaikuttaneen ura-
valintaan: “Se on mulle hirmu merkityksellinen asia jo siiné vaiheessa, kun mé haen tyétd.

Ettd en kylld pystyis olemaan sellaisessa tydpaikassa, jossa arvot ei kohtaa” (H1).

Autonomia ulottuu aineiston perustella myds tavoitteiden asettamiseen. Suurin osa toi-
minnanjohtajista kuvasi, etta tavoitteet tuottavat tydon merkityksellisyyden kokemuksia,
kun tavoitteisiin saa itse vaikuttaa. Tama tukee Decin ja Ryanin (2000, s. 243) esittdamaa
kasitysta siita, ettd kun tavoitteellinen kayttdaytyminen on autonomista ulkoisen kontrol-

lin sijaan, vaikutukset ovat positiivisia:

Ne kulkee kéisi kdidessd, ettd kun md itse ajattelen ne tavoitteet merkityksen kautta,
ettd mitd merkitystd millékin asialla on oikeastaan. Ettd ne tavoitteet ei voi olla
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sellaisia, milld ei olis merkitysté mulle tai sitten kohteelle. Ja silloin, jos tyédn tavoit-

teilla on merkitystd asiakkaalle, on se kuka tahansa ja mikd tahansa, niin kylldhén

se tyd on silloin mulle merkityksellisté (H3).
Aineistossa voitiin havaita yhteys autonomian ja kompetenssin vililla. Toiminnanjohta-
jien vastauksista ilmenee, etta tydn autonomia edesauttaa kompetenssin tyydyttymista.
Tyon autonomia mahdollistaa aineiston perusteella tydon monipuolisuuden ja sen kautta
informaalin arkioppimisen: “Tdéd tyo opettaa koko ajan ja pdivd pdivdltd. Tédsséd kuuluu
ihan pdivittdiseen arkeen se, etté md en tiedd jotakin asiaa ja sit md selvitéin sen” (H1).
Vaikka aineistossa ilmenee, etta tyéhon liittyy osin ennakoimattomuuteen liittyvia ele-

mentteja, tyon ennakoimattomuus koettiin positiivisena:

Pdivd voi olla monenlainen ja koostua monesta asiasta. Se saattaa muuttua kes-
ken pdiivéiin viihiin erilaiseksi. Se antaa semmoista energiaa myés, ettd ei ole sem-
moisia turhia rutiineja (H10).

Aineistossa ilmenee viittauksia my6s osaamisen yhteydesta tyon merkityksellisyyden ko-
kemukseen: “No, se on se oma osaaminen se tekijé, joka auttaa suoriutumaan tyétehtd-
vdstd hyvin” (H4). Aineistossa kuvataan myos tyon hallinnan merkitysta: “Tyén merkitys
on just se, ettd sd haltsaat sen homman” (H9). Se osoittaa, etta taitojen moninaisuus eli
kyky kayttaa taitoja ja kykyja liittyy positiivisesti my0ds itsensa toteuttamiseen (Martela

& Pessi, 2018, s. 10).

Aineiston perustella kompetenssi ilmenee myds onnistumisen kautta. Kompetenssin
tarve tyydyttyy onnistumisen kokemusten, kuten hyvan ohjauskokemuksen, hyvan ra-
hoituspaatdksen tai tavoitteiden saavuttamisen kautta. Toiminnanjohtajat liittivat onnis-
tumisen kokemukset tydon merkityksellisyyden huippukokemuksiin, jota erds heista pohti
ndin: “Ehkd se on just niissé onnistumisissa, ettd jottain ldhet testaamaan tai niinku et

uskallat kokkeilla ja testata ja sit, ku havaitset, ettd se niinku toimii” (H2).

Aineiston perusteella kompetenssin ja osaamisautonomian tarve tyydyttyy omien vah-
vuuksien kdyton ja sopivan haastetason kautta, jossa taitojen ja kykyjen kdyttaminen

mahdollistuu  omien valinnanmahdollisuuksien = myotavaikutuksena  syntyvien
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vaikeustasoltaan optimaalisten tyotehtdavien kautta. Erds toiminnanjohtaja kiteytti
omien vahvuuksien kdayton merkityksen ndin: ”Meinasin just sanoa, ettd miten suoriudun
hyvin, niin on se, ettd pddsee kdyttdmddn niitd omia vahvuuksia” (H3). Aineistosta ilme-
nee myos sopiva haastetaso, jota itse saadelldan: “Kylléhdn tédssd joutuu kdyttdmddn kai-

ken taitonsa ja kykynsd, jos haluaa itseddn haastaa ” (H10).

Aineiston perusteella voidaan havaita, ettd kyvykkyyden tunnetta vahvistaa myds luot-
tamus. Luottamus koetaan tarkeana tekijana tydssa suoriutumisessa, tyon hallinnassa ja
asiantuntijuuden kehittymisessa. Toiminnanjohtajat liittivat luottamuksen hallituksen ja
toiminnanjohtajan valiseen esihenkil6-alaissuhteeseen ja pohtivat, etta tydssa ei jaksaisi
ilman keskindista luottamusta. Keskindisen luottamuksen tasoa kuvattiin aineistossa esi-
merkiksi ndin: “Meijéin hallitus on hyvin myétdmielinen ja luottavainen siihen minun ty6-

hén, ettd aika lailla ne hyvdksyy aina kaikki, mitd md sanon” (H8).

Aineisto ilmentdaa myos sita, etta palaute ja arvostus vahvistavat kompetenssin koke-
musta. Aineistossa ne ilmenevat padosin tyon merkityksellisyyden huippukokemusten
kuvauksissa. Se vahvistaa kasitysta palautteen merkittavasta yhteydesta kompetenssin
tarpeen tyydyttymiselle (vrt. Deci & Ryan, 2000, s. 235) ja edelleen tyon merkitykselli-
syyden kokemukselle: “Sitte, jos saan lapsilta ja nuorilta positiivista palautetta [——] niin
kylld se on ihan huippukokemus” (H8). Yhta tarkeana huippukokemuksena tydssa koettiin
se,” [-—] ett se arvostus tullee joltakin toisen suunnalta, ett ootte aika huippujutun téssd

taas tempaissut ja keksiny” (H2).

5.1.2 Laajempi paamaara: yhteisollisyys ja hyvan tekeminen

Aineiston perusteella toiminnanjohtajien yhteiséllisyyden tarve tyydyttyy yhteenkuulu-
vuuden tunteen kautta. Yhteenkuuluvuuden tunteen taustalla kuvattiin yhteisten arvo-
jen jakamisen merkitys yhteenkuuluvuuden tunteen vahvistajana, joka yhdistaa ihmisia
sekd organisaation sisallad etta laajemmin. Toiminnanjohtajien kuvauksista ilmenee, etta

ihmissuhteita luodaan tyon kautta, mika koetaan tarkeana itselle, mutta myods muille
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ja “Yhteenkuuluvuus on tdsséd meiddn 4H-jéirjestdssé arvoihin liittyvd yhteenkuuluvuuden

tunnetta, ett samat arvot jaetaan ja koetaan térkeiksi” (H10).

Yhteisollisyyden tarve tyydyttyy aineiston perusteella myos yhteistydén kautta. Aineis-
tosta ilmenee, ettd yhteys muihin toteutuu yksilo-, yhteis6- ja yhteiskuntatason lisaksi
globaaleissa yhteistyoverkostoissa. Toiminnanjohtajat liittivat yhteistydon merkitykselli-
syyden yhdessa hyvan tekemiseen ja sita kautta tunteeseen tyon merkityksellisyydesta.
Erds toiminnanjohtajista kuvasi tyon merkityksellisyyden huippukokemustaan
ndin: “Mun mielesté se merkityksellisyys myds mun verkostotyén kannalta on se, ett md

saan noita hyvid kumppanuuksia ja sit pystyy jérjestdéd yhdessd jotai” (H3).

Aineistossa yhteisoéllisyys ilmenee myds vuorovaikutussuhteiden ja vertaisuuden kautta.
Erds toiminnanjohtaja totesikin, etta ”"Kylld se varmasti sitd niin kuin parasta antia tdssd
on, ettd tdmdhdn on hyvin pitkélle timmdstd vuorovaikutusta” (H6). Osa toiminnanjoh-
tajista korosti vertaisuuden merkitysta kokemusten jakamisessa. Kun vuorovaikutusta
kuvattiin aineistossa padosin oman tyon kontekstissa, vertaisuus ulotettiin oman tydyh-
teison ulkopuolelle. Vertaisuudessa korostui valittavat ystavyyssuhteet muissa yhdistyk-
sissa toimivien kollegoiden kanssa, jossa vertaisuus nahtiin tarkedna vastavuoroisena
voimavarana: “Kun meisté on tullut ystdvid, ei olis tdmd tyokddn niin mukavaa, jos ei olis

niité reissuja, missé me voidaan saaha vertaistukea” (H8).

Aineistosta voitiin myds havaita, ettda hyvan tekemisen tarve tyydyttyy juuri auttamisen
kautta yhteisollisyyden kontekstissa. Eras toiminnanjohtajista kuvasi, ettd “Se on minun
tehtdvd auttaa jokaista” (H4). Toinen toiminnanjohtaja ldhestyi auttamista sen sijaan
vastavuoroisena prosessina ja totesi, ettd “Kylld md ite saan eniten siitd, ett md autan
muita” (H3). Auttaminen mahdollistuu aineiston mukaan sosiaalisen-, kulttuurisen ja
kestdavan padoman seka hyvinvoinnin lisddmisen kautta, jossa korostuu ” [- =] tdmd yh-

teen saattaminen tai sellainen yhteiséllisyys” (H7).
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Hyvan tekemisen tarpeen tyydyttyminen ilmenee aineistossa myds kuvauksena tyosta
eldmantapana. Aineistosta ilmenee, etta tyo joustaa tekijansa ja perheen tarpeiden eh-
doilla ja my0s niin, ettd tyontekija joustaa tyon ehdoilla. Ty6 ndhdadankin osana elaman
kokonaisuutta, joka mahdollistaa myds perheen omaehtoisen osallisuuden ja muka-
naolon: “Tulleehan se vililld kotiaki se tyé ja perheen kanssa, [——] poristaan siitd ja mie-
titddn, ideoidaan toimintaa. Se on semmoinen eldmdntapaki yhellé tavalla” (H5). Talloin
tyo tuottaa hyvaa oman itsen ulkopuolelle muutoinkin, kuin etta tyo olisi itseisarvo teki-
jalleen vain toimeentulon vuoksi. Aineistossa palkka mainitaankin tyon merkityksen ku-
vauksissa yhtena nakdkulmana, mutta tyon merkityksellisyyden kokemukseen sita ei yh-
distetty: “Joo, se tuossa tuli jo mainittuaki, ettd raha ei kuitenkaa oo loppupeleissd niin

tdrked. Se itse ty6 on se asia, mikd on merkityksellistd” (H8).

5.2 Merkityksellisen tyon kokemusta estavat tekijat

Edellinen luku osoitti, etta toiminnanjohtajat kokevat tyénsa yleiselld tasolla merkityk-
sellisend, mutta aineisto osoittaa my0ds sen, etta tyo sisaltdaa tyon merkityksellisyytta es-
tavia tekijoita. Analyysin perusteella tyon merkityksellisyytta estdvien kokemusten paa-
luokiksi muodostui kaksi teemaa: organisaatiotason este ja tyotehtdvatason este. Seu-
raavassa luvussa esitetddn sitaatein otteita haastateltavien kuvauksista tyon merkityk-

sellisyytta estavista tekijoista.

5.2.1 Organisaatiotason este

Aineiston perusteella ensimmaisen organisaatiotason esteen teeman alaluokan muo-
dostaa tydnantajan osaamattomuus. Vaikka aineistossa ilmeni luottamuksellinen yhteis-
tyosuhde hallituksen ja toiminnanjohtajan valilla, haasteena johtamisessa koettiin se,
ettd tydnantajana voi toimia henkil6ita, joilla ei ole kompetenssia toimia tyonantajana.
Kompetenssin puute heijastuu aineiston perusteella tyohyvinvointiin ja johtami-

seen: “Minun tyénantaja hallituksena ei oo semmoinen, oon véhdn kritisoinukki sité, ettd
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siellé ei oo ymmdirrystd, eikd hallita tdmméstd tyénantajan roolia” (H9) ja “Kun sielld ei

sitd osaamista oo, niin voi tulla haasteita” (H6).

Tyonantajan kompetenssin puute heijastuu aineiston perusteella osin myds jannitteisen
johtamisasetelman olemassaolona. Eras toiminnanjohtaja kuvasi asetelmaa seuraavasti:
“He tekee pdditoksidé, mutta he on sen oman toiminnan vdhén niinku delegoineet sihtee-
rille ja toiminnanjohtajalle” (H10). Tasta aiheutuu se, etta valta on toiminnanjohtajalla
rajoitetusta vastuusta huolimatta. Yksi toiminnanjohtaja pohtikin maallikkohallituksen
roolin ja juridisen vastuun yhteyttd yhdistysjohtamisen nakokulmasta seuraa-
vasti: “Mutta, kun tietdd, ettd hehdn ovat juridisesti vastuussa tdstd yhistyksestd, mutta

ne ei monetkaan tiid sitd, niinku tavallaan” (H6).

Analyysin perusteella toinen organisaationtason esteen alaluokka on ilmaistyd. Aineis-
tosta ilmenee kolmannella sektorilla meneillddn oleva muutossuunta, jota eras vastaa-
jista kuvasi ndin: “Kun tdd yhdistystoimiminen néyttdd muuttavan muotoaan, ei oo en-
ndd oikein semmoista talkoohenked olemassa” (H6). Sen sijaan aineistosta on havaitta-
vissa se, etta toiminnanjohtajat tekevat talkooty6ta oman tyonsa ohessa. Tama kuvaa
palkka- ja vapaaehtoistydn sekoittumista. Erds toiminnanjohtaja totesikin, etta vapaa-

ajan ilmaistyo palkkatyosuhteessa ei ole kestava ratkaisu:

Tokikin nyt, kun verkosto on laaja, niin joudun vdlilld hinnoittelemaan itseéni. Mikd
on todella, mé en pidd siit yhtéén. Mutta, niin ei voi eldd montaa vuotta, ettd md
teen ilmaistyétd, ettd me saadaan jalansija ja kumppanuuksia ja verkostoa (H3).

Kolmas organisaatiotason esteen teeman alaluokka aineiston perusteella on rahoituk-
seen liitetty ohjaus. Joidenkin toiminnanjohtajien kuvauksissa ilmenee negatiivisia koke-
muksia rahoittajien ohjauksesta avustusten kautta. Negatiiviset kokemukset korostuvat
toiminnanjohtajien puheissa niissa tilanteissa, joissa tasapainoillaan valtakunnallisesti
asetettujen tavoitteiden ja paikallisten tarpeiden valilla. Erds toiminnanjohtajista kuvasi

tasapainoilua seuraavasti:
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Meillé on kritiikkid, vdlilld isoddnistdkin, [rahoittajien asettamista keskendidn eri-
laisista tavoitteista] ja ne ldheskddn kaikki toiminnot ei ole tilastointikelposia. Ja
silloin se véhdén voi ndyttdd pahalta sielld raportissa, mutta silti me tehhdédn sitd
tyotd, mitd paikallisesti ndhdddn tarpeelliseksi (H6).

5.2.2 Tyotehtavatason este

Analyysin perusteella ensimmaiseksi tehtdvatason esteen alaluokaksi jasentyi henkildi-
tyminen. Vaikka se ilmenee aineistossa lahtokohtaisesti hyvana asiana, se iimenee myds
riskitekijana. Aineistossa ylikorostunutta riippuvuutta avainhenkilon ja yhdistyksen toi-

minnan valilla kuvattiin nain:

Témménen miinus, ettd 4H-tyé [vuosia tyéskennelleend] henkilGityy tosiaanki hel-
posti, kun sama ihminen toimii siind keskiéssd kaiken aikaa. Se ei aina ole hyvi
asia. Silloin avainhenkilén poissaolo voi lamaannuttaa koko toiminnan yhtdkkid.
Tdmmdisid huonoja puolia tdssd kuitenki on olemassa (H10).
Toiseksi tyotehtavatason esteen teeman alaluokaksi jasentyi aineiston perusteella re-
surssit. Toiminnanjohtajat korostivat sitd, ettda hyva suoriutuminen edellyttaa riittavaa
henkilostomaaraa, mutta se ei kdytannossa kaikissa yhdistyksissa toteudu. Toiminnan-
johtajien kuvauksissa korostuikin toive siita, etta kun tyota on paljon, tarkeda tyossa jak-

samisen kannalta olisi ” [- —] resurssit, tyévoimaresurssit, et sais niinku muitaki tinne

t6ihin” (H8).

Kolmas ja neljas tyotehtavatason esteen teeman alaluokka aineiston perusteella on tyon
maara ja kiire. Nama tekijat yhdistettiin aineistossa siihen, miten tydssa suoriudutaan.
Tata ilmentaa kuvaus, jossa nahtiin, ettd “Tietenki se vaikuttaa se tyomddrd ja kiire ja
kaikki, ettd ei aina ehkd suoriudu hyvin, mutta suoriutuu kuitenkin” (H5). Aineistossa kiire
ja tydn maara liitettiin myds osaamisen kehittamisen haasteisiin, joka jasentyi viiden-
neksi tyotehtavatason esteeksi. Erds toiminnanjohtaja tiivisti ongelman seuraavasti poh-

tiessaan osaamisen kehittamista tyon merkityksellisyyden kokemuksen kannalta:
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Tunnistaa erilaisia ihmisid, erilaisia ongelmakohtia mitd ihmisilld, miten heitd pys-
tyy tukemaan kasvussa ja kehittymisessé. Nuoria, kun he tyéeldmddn siirtyy. Kaikki
ndmd on niitd, jota ois hyvd oppia eteenpdin, mutta se, ettd miten sitd opitaan?
Kouluttautumalla. No, sitten resurssikysymykset, aika, voimavarat, ne tullee vas-
taan (H4).

5.3 Merkityksellisena koetun tyon seuraukset

Edellisissa luvuissa kuvattiin tydon merkityksellisyyden lahteet ja tyon merkityksellisyytta
estavat tekijat. Tama alaluku kokoaa toiminnanjohtajien kokemuksia merkityksellisena
koetun tyon seurauksista. Analyysin perusteella kokemukset tyén merkityksellisyyden
seurauksista jakaantuivat kahteen teemaan. Ensimmaiseksi teemaksi jasentyi hyvinvoin-
tiin liittyva tulos ja toiseksi tyohon liittyva tulos. Seuraavassa luvussa esitetaan sitaatein

otteita haastateltavien kuvauksista.

5.3.1 Hyvinvointiin liittyva tulos

Analyysin perusteella koetun tyon merkityksellisyyden keskeinen tulos on hyvinvointi.
Tama viittaa siihen, ettd kun tydé mahdollistaa psykologisten tarpeiden tyydyttymisen, tyo
koetaan merkityksellisend ja se tuottaa hyvinvointia tekijalleen. Toiminnanjohtajien pu-
heissa korostettiinkin erityisesti sitd, ettd kun omassa tydssa saa tehda itselleen ja muille
merkityksellisid asioita, omaa tyota arvostaa ja siitd kokee ylpeytta. Erds toiminnanjoh-

tajista tiivisti asian nain:

”Tyé on térked osa titd mun elémdd. Ja kun tyé on mielekdstd ja merkityksellistdi,
niin se edistédd mun hyvinvointia. [——] ”Kylld silld on sellainen hyvinvointia edistévd
vaikutus, ettd saa tehdd tdllaista tyétd, jonka kokee yhteiskunnallisesti merkitté-
vdksi” (H1).
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5.3.2 Tyohon liittyva tulos

Tyohon liittyvan tulos -teeman ensimmaiseksi alaluokaksi jasentyi analyysin perusteella
tyodssa jaksaminen. Toiminnanjohtajat kuvasivat, etta kokemus tyon merkityksellisyy-
destd on tarkea voimavara tyossa jaksamisessa siksi, ettda ” [-—] vapauden vastapainona
on vastuun pakko” (H3) ja “Kun md ainakin koen, ettd tdmd mun ty6 on merkityksellistd

niin siind tyéssd jaksaa, vaikka se on semmosta hektistd ja kuormittavaa” (H5).

Toiseksi tyohon liittyvaksi tulos teema-alueen alaluokaksi jasentyi aineiston perusteella
luovuus. Tyon merkityksellisyyden kokemisen ja luovuuden valilld nahtiin suora yhteys:
”No, kylldhdn se on se hyviin olon tunne ja sitten pystyy tekemddn uusii ratkasuja tai saa
ideat ja ajatukset vield enempi niinku liikenteeseen” (H2). Toiminnanjohtajien puheista
ilmenee myos se, ettd luovuuden toteutuminen tydssa on tarkeda yhdistyksen toimin-
nan ja talouden nakokulmasta. Tama viittaa siihen, etta tyon merkityksellisyyden tun-
teen myotavaikutuksena muodostuva luovuus on tarkea organisaation suorituskykyyn

liittyva tulos.

“Tyén merkityksellisyys parantaa tydyhteisén henked [-—]” (H10), totesi yksi toiminnan-
johtajista. Tama viittaa siihen, ettd tunne tyon merkityksellisyydesta vaikuttaa positiivi-
sesti myos organisaatiokulttuuriin. Tyoyhteisén henki jasentyi siten analyysin perus-
teella kolmanneksi tydn teema-alueen alaluokaksi. Erds toinen toiminnanjohtaja pohti
hyvan yhteishengen tarkeyttd myos tyon kehittamisen nakdkulmasta ja totesi: “On to-

della tdrkedd, ettdé meillé ois semmoinen hyvé henki, se auttaa jaksamaan tydssé” (H8).

Analyysin perusteella neljanneksi tyohon liittyvan teema-alueen alaluokaksi jasentyi va-
hdiset poissaolot. Aineistosta ilmenee, etta kun tyo koetaan merkityksellisend, se heijas-
tuu positiivisesti yleiseen hyvinvointiin ja luo pysyvan positiivisen tunnetilan, jolloin
”[-= =] on aamullaki mukava Idhted téihin ja tai loman jélkeenki ja muuta, ettd se merkit-
see jopa enempi kuin raha tai mikédédn muu” (H8). Sen lisaksi, ettd tyon merkityksellisyy-
den koetaan parantavan tyoyhteisdn henked, se ” [- —] vdhentdd poissaoloja, luo mah-

dollisuuksia kunkin tyéntekijéin tehdd parhaansa osana isompaa kokonaisuutta” (H10).
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Aineiston perusteella viides tyohon liittyva teema-alueen alaluokka on vahainen vaihtu-
vuus. Se viittaa siihen, ettd kun tyo koetaan merkityksellisend, tyéhon sitoutuminen vah-
vistuu. Tata tukee myos aineistosta tehty havainto siita, etta tutkimukseen osallistunei-
den tyourat ovat keskimaarin suhteellisen pitkia. Erdas toiminnanjohtajista kuvasikin,
ettd kokemus tyon merkityksellisyydesta vaikuttaa positiivisesti siindkin tapauksessa:
”Vaikka on viililld tosi vdsynytki, ei oo kylléd kdyny mielessékkdd vaihtaa tydpaikkaa. Ettd,

kylld se vaikuttaa, ettd sen kokkee merkitykselliseksi” (H5).

Aineiston perusteella kuudes tyohon liittyva teema-alueen alaluokka on nakyvyys ja ra-
hoitus. Aineiston mukaan merkityksellisena koettu tyo heijastuu yhdistyksen nakyvyy-
tena: ”No, justiin ehkd se siis, ettd se tulee nékyvimmdksi se meijin yhdistys” (H7). Mer-
kityksellisena koetun tyon seurauksena kuvattiin aineistossa nakyvyyden lisdksi se, etta

merkityksellisena koettu tyd helpottaa myo6s rahoitusten saamista:

Ja yks mikd minusta on hirveen tdrkee nii on se, ettd siind vaiheessa, kun on niitd
ndyttéjd, niin myds rahoittajat uskoo siihen sun tekemcdids. On paljon helpompi
saaha rahoituksia (H2).

Viimeinen, seitsemds tyohon liittyva teema-alueen alaluokka on kumppanuudet. Aineis-
ton perusteella merkityksellisena koettu ty6 heijastuu positiivisesti myos kumppanuuk-
siin ja yhteistyOsuhteisiin. Tata kuvattiin aineistossa esimerkiksi seuraavan esimerkin ta-
voin: "4H ndyttdytyy [paikkakunnalla] sellaisena kumppanina, johon hyvin pitkdille luo-
tetaan” (H4), koska ” [- —] 4H tekee merkityksellistd ty6td, vaikka ilmastotyété tai nuori-

sotyétd tai sitte tydta” (H3).

5.4 Yhteenveto

Aineiston perusteella merkityksellisena koetun tyon paalahteet ovat itsensa toteuttami-
sen ja laajempien pdamaarien palvelemisen taustatekijat, jossa autonomian, kompe-
tenssin, yhteisollisyyden ja hyvan tekemisen tarpeiden tyydyttyminen aikaansaavat yh-

dessa tunteen tyon merkityksellisyydesta. Aineistossa korostui erityisesti tyon ja oman
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minuuden yhteys, jossa sekd saadaan etta annetaan, ja jossa autonomia on vayla mui-
den tarpeiden toteuttamiselle. Tama nakyy siind, ettd tyon autonomia luo toiminnan-
johtajille mahdollisuuden tehda itselleen kompetenssin, yhteisollisyyden ja hyvan teke-

misen tarvetta tyydyttava tyo (ks. taulukko 3).

Taulukko 3. Tyon merkityksellisyyden lahteet.

Paaluokka Psykologiset tarpeet Alaluokka
Itsensa  toteuttami- | Autonomia Tehtdvaautonomia
nen Joustava tydaika

Joustava tyonteon paikka

Paatosvalta

Arvot

Tavoitteet

Kompetenssi Oppiminen

Tyon monipuolisuus

Osaaminen

Onnistuminen

Vahvuuksien kaytto

Haasteet

Luottamus

Palaute

Arvostus

Laajempi paamaara Hyvan tekeminen Auttaminen

Ty6 elamantapana

Tyo itseisarvona

Yhteisollisyys Yhteenkuuluvuus
Yhteistyo
Vuorovaikutus

Vertaisuus

Ystavyyssuhteet

Aineiston perusteella nayttaisi siltd, etta aseman kautta saatu valinnan- ja toiminnanva-
paus seka paatosvalta tukevat tarpeiden tyydyttymistd, jossa esimerkiksi itse asetetut
tarpeita tukevat tavoitteet toimivat keskeisina tyovalineina osaamiselle ja onnistumisen

kokemuksille, arvostukselle ja muiden auttamiselle. Toiminnanjohtajien kokemuksissa



59

korostuukin erityisesti tyon yhteiséllinen luonne ja siihen liittyva itsen ylittava laajempiin
pdaamaariin vaikuttaminen. Samanaikaisesti aineiston perusteella voidaan todeta, etta
tyon kontekstitekijoista johtamisen puutteet ja tyon vaatimuksista ja erityispiirteista
johtuvat tekijat, kuten henkildityminen, resurssien puute, liiallinen tyén maara ja kiire
aiheuttavat riskitekijan toiminnanjohtajan tyon merkityksellisyyden kokemiselle. Huo-
mionarvoista on se, etta tyon merkityksellisyyteen vaikuttavat yhdistyksen sisdisten te-
kijoiden lisaksi ulkoiset tekijat, kuten yhdistykseen kohdistunut ulkoisten rahoittajien
ohjauksesta johtuva autonomian kaventuminen ja siitd johtuvat ristiriitakokemukset (ks.

taulukko 4).

Taulukko 4. Tyon merkityksellisyytta estavat tekijat.

Paaluokka Ylaluokka Alaluokka
Organisaatiotason Johtamisen puutteet Tydnantajan osaamattomuus
este [Imaistyo
Autonomian kaventuminen | Rahoitukseen liitetty ohjaus
Tyotehtavatason este | Tyon erityispiirteet ja Henkildityminen
vaatimukset Resurssien puute
Tyon maara
Kiire
Osaamisen kehittdmisen
haasteet

Vaikka toiminnanjohtajat kuvasivat myos tyon merkityksellisyyteen kielteisesti vaikutta-
via tekijoita, psykologisten tarpeiden tyydyttyessa ne eivat aikaansaa yleistd tunnetta
tyon merkityksettomyydesta. Siten aineiston perustella voisi olettaa, etta tyon asetta-
mat vaatimukset ja tydon muut kielteisia tunnetiloja aiheuttavat kontekstitekijat eivat
nouse merkittavaan rooliin tyon merkityksellisyyden kokemisessa, kun tyon luonne ja
sisallollinen merkityksellisyys aikaansaavat yleisen tunteen tyon merkityksellisyydesta.
Tama kuvaa sita, etta silloin, kun yksild tuntee kuuluvansa joukkoon, kokee olevansa pa-
tevd, saa toteuttaa itseddan omista lahtokohdistaan kdsin ja vaikuttaa yksilon ja yhteis-
kunnan kannalta tarkeisiin asioihin, tyo koetaan merkityksellisena. Tata ilmentaa aineis-
tossa myos se, etta tyd nahdaan tarkedana osana elaman kokonaisuutta eldman sisallon

tuottajana ja elamantapana, jossa tyon merkityksellisyyden kokeminen tuottaa
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myonteisia seurauksia ulottuen eldamaan laajemminkin. Yksilolliset heijastevaikutukset
nakyvat hyvinvointina ja tydssa jaksamisena, jotka puolestaan aikaansaavat myonteisia

seurauksia yhdistykselle.

Taulukko 5. Merkityksellisena koetun tyén seuraukset.

Paaluokka Yldluokka Alaluokka
Hyvinvointiin liittyva tu- | Elamaan liittyva yleinen Hyvinvointi
los hyvinvointitulos
Tyohon liittyva tulos Tyohon liittyva hyvinvointi- Ty0Ossa jaksaminen
tulos
Organisaation suorituskykyyn | Luovuus
liittyva tulos Hyva yhteishenki
Vahaiset poissaolot
Vahainen vaihtuvuus
Nakyvyys ja rahoitus
Kumppanuudet
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6 Pohdinta

Tutkimuksen lahtékohtana oli ymmartaa kolmannen sektorin toiminnanjohtajan tyossa
tydon merkityksellisyytta. Aiempi tutkimus on osoittanut yhteyden kolmannen sektorin
tyon ja tydn merkityksellisyyden valilla, mutta tunnistaa myds jannitteita ja vaatimuste-
kijoita, jotka ilmetessaan voivat vaikuttaa tyon merkityksellisyyden kokemiseen. Erityi-
sesti tasta syysta nahtiin tarkedana ymmartaa, mitka tekijat vaikuttavat merkityksellisyys-

ajatteluun ja merkityksellisyyspotentiaaliin taman paivan jarjestotyossa.

Lahtokohta siis asetti tutkimusasetelman, johon vastattiin aineiston perusteella kolmen
tutkimuskysymyksen avulla. Ensimmainen lahestyi ilmiota ndkokulmana se, mista teki-
joista tyon merkityksellisyyden kokemus kolmannella sektorilla toiminnanjohtajan
tyossa koostuu. Toisen tutkimuskysymyksen avulla aineistosta koottiin tyén merkityksel-
lisyyden kokemusta estdvia tekijoitd toiminnanjohtajan tydssa. Kolmanneksi tutkimuk-
sessa esitettiin aineiston perusteella vastaukset siihen, millaisia kokemuksia toiminnan-

johtajilla on merkityksellisena koetun tyon seurauksista.

Tutkielma tutki siis ilmiota kokemuksen nakokulmasta. Vaikka lansimaisen filosofian pe-
rinteen mukaan kokemus ei ole tyypillisesti korkein eika lopullinen tiedon aste, se on
tietoteoreettisessa yhteydessa tiedonhankinnan tapa ja tietdmisen yksi taso (Backman,
2018, s. 28). Tasta lahtokohdasta tassa luvussa esitetdan keskeiset tulokset tutkittavien
kokemusmaailmasta tuotetusta tiedosta ja verrataan niita aiempiin tutkimuksiin. Sen li-
saksi luvussa tarkastellaan ilmiota |6ydosten perusteella laajemmassa kontekstissa, myos

suhteessa ilmion mahdolliseen tulevaisuuden kehityssuuntaan.

6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tassa tutkimuksessa on tarkasteltu tyon merkityksellisyytta toiminnanjohtajan tyossa.
Tutkimuksen tulokset tyon merkityksellisyyteen vaikuttavista tekijoistd ovat yhtenevat

aiempien tyon merkityksellisyyttd kasittelevien tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen
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tutkimustulosten kanssa. Tutkimus osoitti, etta merkityksellisen tyén paarakenne koos-
tuu yksinkertaisuudessaan kahdesta Martelan ja Pessin (2018, s. 1) esittamasta konstruk-
tista: itsensa toteuttamisesta ja laajemmasta paamaarasta. Kun yksilo kokee, ettd han
saa toteuttaa tyossaan itsedan omista lahtdkohdista kasin ja se, kun tyon kautta saa pal-
vella suurempaa hyvaa, tyo koetaan arvokkaana ja tekemisen arvoisena (Martela & Pessi,

2018, s. 1).

Tutkimuksen tulosten mukaan voidaan myos tulkita, etta kolmannen sektorin tarjoama
tyoymparisto tarjoaa puitteet itsensa toteuttamisen ja laajemman paamaaran taustalla
olevien perustarpeiden tyydyttymiselle. Aiempi tutkimus osoittaa, etta kaikkien perus-
tarpeiden tyydyttymisella ei ole positiivista vaikutusta kaikilla ammattialoilla. Esimerkiksi
Maunon ja muiden (2019, s. 284) tyon intensiivisyytta, tyon merkityksellisyytta ja tyossa
suoriutumista koskeva tutkimus osoitti, etta itsensa johtaminen ei johda kaikilla ammat-

tialoilla parempaan suoriutumiseen.

Tama tutkimus osoitti, ettd tassa kontekstissa autonomia on tydn merkityksellisyyden
Iahde. Aineistosta voitiin paatelld, ettd autonomiaa edistaa ammatillinen asema ja tyo-
paikan pieni koko. Tulos on yhtenevd Ruuskasen ja muiden (2016, s. 531) kolmannen
sektorin tyon laatua tutkineen tutkimuksen kanssa, joka osoitti, ettd ammatillinen asema
ja organisaatiorakenne ovat ne kaksi autonomian lahdettd, jotka mahdollistavat korkean

autonomian tason.

Suomalainen kolmannen sektorin tyéhon kohdistunut tutkimus osoittaa, etta tyo ei mah-
dollista laajasti oman osaamisen hyddyntamistd (Ruuskanen ja muut, 2016, s. 530). Tama
tutkimus ei tue tata kasitysta. Tassa kontekstissa oman osaamisen hyédyntaminen mah-
dollistuu vahvuuksien kayttamisena itse tehdyn tydn kautta, jossa tyon merkityksellisyy-
den huippukokemukset syntyvat onnistumisista, jota tukee osaaminen. Myos se, etta toi-
minnanjohtajien koulutukset jakaantuvat laajasti eri koulutusaloille, my6s monin eri kou-
lutusalan koulutuksen yhdistelmina heijastaa kompetenssin ilmenemistd autonomian

kautta.
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Kokemus itse tehdysta tyosta liittyy kokemuksiin siita, etta tyd koetaan itsessaan merki-
tyksellisena. Tyon itseisarvona ei ensi sijassa nahda toimeentuloa, vaan tyon arvo ilme-
nee hyvadn tekemisen kautta. Martelan ja Riekin (2018, s. 1) mukaan hyvadn tekemisen
tarpeen tyydyttyminen on itsendinen tyon merkityksellisyyteen positiivisesti vaikuttava
tekija psykologisten perustarpeiden rinnalla. Tutkimuksen kontekstissa tyon merkityksel-
lisyyden huippukokemukset liittyvat tuntemuksiin auttamisesta seka yksil6llisten tarpei-
den etta yhteisollisyyden tarpeen tyydyttamisen ja tyydyttymisen kautta, jota kuvattiin
tuntemuksina siita, ettd tekee “oikeaa tyota”. Tama osoittaa, ettd kolmannen sektorin
organisaatio tarjoaa ihanteelliset institutionaaliset puitteet yksildlle palvelusuuntautu-
neiden arvojen toteuttamiseen (Robichau & Sandberg, 2022, s. 132) seka kollektiivisen

identiteetin ja yhdessdaolon mahdollistamiseen (Ruuskanen ja muut, 2020, s. 19).

Tama tutkimus tuki siis Martelan ja Riekin (2018, s. 9) esittamaa kasitysta siita, etta tyy-
tyvaisyys autonomiaan, kompetenssiin, yhteisollisyyteen ja hyvan tekemiseen ennustaa
merkityksellisyyden kokemuksen maaraa. Tulokset indikoivat myos sitd, etta itsensa to-
teuttamisen ja laajemman paamaaran taustalla olevien perustarpeiden tyydyttymisella
on positiivinen vaikutus tyén merkityksellisyyden kokemuksen lisdksi elamaan laajem-
minkin. Autonomian, kompetenssin ja yhteisollisyyden tarpeen tyydyttyessa hyvinvointi
lisddntyy, kuten Deci ja Ryan (1985, 2000) teoriassaan esittavat. Empiria osoittaa myos
sen, etta toisille antaminen on hyodyllista omalle hyvinvoinnille (Martela & Ryan, 2016,
s. 750). Myos tata tuettiin. Taman tutkimuksen aineistosta ei voida kuitenkaan paatella
tarkalleen sita, kuinka paljon tyon merkityksellisyytta koetaan eika yksityiskohtaisemmin

sitd, minka verran ja milla tavalla tydon merkityksellisyys edistaa hyvinvointia.

Tyon merkityksellisyys on tarkea niin yksilon kuin organisaation kannalta. Sen lisdksi, etta
se tuottaa yksil6lle yleista hyvinvointia, sen hyddyt nakyvat organisaation suorituskykyyn
liittyvina tuloksina, kuten luovuutena (vrt. Cohen-Meitar ja muut, 2009, s. 361) ja vahai-
sind poissaoloina (vrt. Soane ja muut, 2013, s. 448). Esiin nousi myds se, etta kun tyo
koetaan merkityksellisena, positiivinen vaikutus ilmenee my6s yhdistyksen nakyvyytena,

mika puolestaan vaikuttaa yhdistyksen taloudelliseen menestymiseen.
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Tilanteessa, jossa kolmannen sektorin rooli on kasvava, on tarkeaa tunnistaa ne tekijat,
jotka epdvakauttavat tyon merkityksellisyyden kokemusta. Taman tutkimuksen aineis-
tosta voitiin paatella, ettad osa haastatteluissa esiin tulleista tekijoista heijastaa kansalais-
yhteiskunnassa meneillaan olevaa toimintaympariston muutosta. Suomalainen kolmas
sektori asettaa tyontekijoilleen vaatimuksia, joista erityisesti kiire nousee esille (Selander
ja muut, 2012, s. 220). Se ilmeni merkittavimpien tyétehtavatason esteiden joukossa lii-

allisen tydén maaran rinnalla myos tassa kontekstissa.

On myos huomattava, ettd vaikka lahtokohtaisesti tyd mahdollistaa valinnanvapauden
siitd, missa, milloin ja miten tyonsa tekee, ulkoinen kontrolli kaventaa kokemusta tyén
autonomiasta ja tyon hallinnasta. Lisaksi resurssien vdahyys koetaan ongelmallisena, joka
johtaa palkka- ja vapaaehtoistydn sekoittumiseen, osaamisen kehittdmisen haasteisiin ja
tyon henkilditymiseen. Myos tydnantajana toimivan maallikkohallituksen osaamatto-
muus koettiin jossain maarin ongelmallisena, joskin toiminnanjohtajien puheissa koros-
tui keskindinen luottamus kompensoivana tekijana. Paradoksaalisesti tydnantajan osaa-
mattomuus voi toimia tyontekijan autonomiaa ja kompetenssia vahvistavana tekijana sil-

loin, kun keskindinen luottamus on taustalla.

Tama tutkimus tukee Robichaun ja Sandbergin (2022, s. 132) I6ydosta, jossa todetaan,
etta voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden tydntekijat |0ytavat merkitykselli-
syytta tyostdaan myos haastavissa ja demotivoivissa tyoymparistdissa. Myos tassa tutki-
muksessa voitiin havaita, etta kolmannella sektorilla toiminnanjohtajan tyo6 sisaltaa ris-
kitekijoitd, jotka voivat vaikuttaa tyon merkityksellisyyden kokemiseen. Niistd riippu-
matta ty0 koetaan merkityksellisend. Se palauttaa taman tutkimuksen lahtopisteeseen,
jossa todettiin, ettd itsensa toteuttaminen aidosti omana itsendan mahdollistuu, kun or-
ganisaation arvot ovat yhtenevat yksilon omien arvojen kanssa (vrt. Martela & Pessi,
2018, s. 9). Tama tutkimus osoittaa myods sen, etta tyon rooli ndhdaan arvojen ilmenta-
misen lisdksi identiteetin ilmentdjana seka persoonallisena nakemyksena tyosta ja mer-

kityksellisyydesta (vrt. Robichau & Sandberg, 2022, s. 133).
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6.2 Johtopaatokset

Suomalaisen tydelaman nakokulmasta tyon merkityksellisyyteen vaikuttavien tekijoiden
tarkastelu on ajankohtaista ja tarkeda. Vaanasen ja muiden (2020, s. 14) mukaan tyén
merkitys on muuttunut ja tyo kilpailee entista enemman muiden elaman osa-alueiden
kanssa. Kun ty6 kilpailee muiden eldamanalueiden kanssa osana elaman kokonaisuutta,
olosuhteet, joissa tyon merkityksellisyytta on I6ydettavissa korostuvat. Erityisesti nyt,
kun tyéelaman muutokset, kuten vaestérakenteen ja organisaatioiden muutos, talouden
globalisoituminen ja uusien teknologioiden kayttoonotto aiheuttavat riskitekijan yksilon
psykologiselle hyvinvoinnille, tarve etsid uusia ratkaisuja korostuu (Gagliardi ja muut,

2012, s. 10).

On selvaa, etta tydelaman muutoksiin vastaaminen tilanteessa, jossa tyduria tulee pi-
dentaa, vaatii panostuksia tyontekijoiden kykyyn pysya tydelamassa (Lindholm, 2022, s.
140). Tama tutkimus osoitti, etta tydon merkityksellisyys koetaan sellaisena kriittisena te-
kijana, joka tuottaa laajasti hyotyja yksilolle ja organisaatiolle. Sen hyddyt eivat rajoitu
vain tyon kontekstiin, vaan se heijastuu myos tyon kontekstin ulkopuolelle konkretisoi-
tuen yksilon yleisend hyvinvointikokemuksena ja organisaation nakyvyytena. Siten sen
potentiaalin hyédyntaminen tyéeldmassa on ensiarvoisen tarkeaa kustannusvaikutuksil-
taan alhaisena tyoelaman kehittdamisen tapana, etenkin tilanteessa, jossa suomalainen

ja kolmannen sektorin tyéeldama on murroksessa.

6.3 Tutkimuksen merkitys ja rajoitukset

Kolmannen sektorin palkkatydntekijoihin kohdistuvaa tutkimusta on tehty Pohjoismaissa
vahan (Selander & Ruuskanen, 2016, s. 82). Syina voidaan pitaa sektorilla tehtdvan tyén
mieltdmista vapaaehtoistyon alueena ja sitd, etta sektorin henkilostosta ei ole aineistoa
helposti saatavilla (Selander ja muut, 2012, s. 222). Sektoria koskevan tutkimuksen va-
hyyden vuoksi tassa tutkimuksessa nahtiin tdarkeana ldhestya tutkimusaihetta juuri kol-

mannen sektorin kontekstissa.
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Tama tutkimus tarjoaa kolmannen sektorin palkkatyén merkityksellisyydesta nakokul-
man, jota voidaan hyddyntdaa kolmannen sektorin tyéelaman kehittamisessa. Tutkimuk-
sen luotettavuutta kuitenkin jossain maarin rajoittaa pieni otoskoko, asetetut tutkimus-
kysymykset ja haastattelijan kokemattomuus. Tutkimuksen luotettavuutta, uskotta-

vuutta ja eettisyytta on kasitelty tarkemmin omassa luvussaan.

6.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimus tutki ilmiéta kolmannen sektorin toiminnanjohtajan tydon merkityksellisyyden
nakokulmasta. Tama tutkimus ei kuitenkaan anna yksityiskohtaista vastausta siihen,
kuinka paljon tyon merkityksellisyytta koetaan, eika esimerkiksi siitd, minka verran tyon
merkityksellisyyden koetaan vaikuttavan hyvinvointiin ja tyéhon. Jatkotutkimuksena
ndita voitaisiin lahestya kvantitatiivisesti, joka voisi ilmentaa ilmiota ja sen seurauksia
tarkemmin. Jatkotutkimuksen voisi kohdistaa myds muihin kolmannen sektorin ammat-
tiryhmiin, mika mahdollistaa vertailevan tutkimuksen tyontekijatason ja johtotason ko-

kemusten valilla.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelupyynto

Hei,

olen Vaasan yliopistossa kauppatieteita opiskeleva liiketoiminnan kehittamisen maiste-
riopiskelija. Teen pro gradu -tutkielmaa tyon merkityksellisyydesta kolmannen sektorin
palkkatyossa, ja etsin haastateltaviksi aatteellisissa yhdistyksissa tyoskentelevia toimin-

nanjohtajia.

Haastattelut toteutetaan sopimuksen mukaisesti mieluiten kesdkuun aikana yksil6haas-
tatteluna videopuhelinyhteydelld ja tallennetaan aineiston analysointia varten. Haastat-

teluun on hyva varata aikaa noin tunti.

Toivon, ettd kiinnostuit aiheesta. Anonymiteetti ja luottamuksellisuus turvataan tutki-
muksen kaikissa vaiheissa. Mikali haluat jakaa kokemuksiasi, laitathan minulle tiedon ha-

lukkuudestasi osallistua tahan tutkimukseen sdahkopostitse osoitteeseen XXX@xxx.xXx.

Ystavallisin terveisin,

Hanna Ranta-Hirvonen
Opiskelija
Liiketoiminnan kehittdmisen maisteriohjelma (LIKE)

University of Vaasa/ Kokkolan yliopistokeskus
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Liite 2. Haastattelukysymykset

Taustatiedot: ikd, sukupuoli ja koulutus

w0 N o v kB W DN

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Kuinka kauan olet tyoskennellyt toiminnanjohtajana nykyisessa organisaatiossa?
Miten paadyit tahan tyohon? Kuvaile lyhyesti myos aiempaa tyotaustaasi.
Kuvaile nykyista tydnkuvaasi.

Miksi toimit juuri tassa tyotehtavassa?

Millainen merkitys nykyisella ty6llasi on elamassasi?

Miten voit vaikuttaa omaan tyohosi?

Milla tavalla tydnantajaorganisaatiosi paamaarat ja arvot vaikuttavat tyéhosi?
Milla tavalla osallistut tavoitteiden asettamiseen?

Milla tavalla tavoitteet mielestasi vaikuttavat tyén merkityksellisyyden kokemuk-
seen?

Mitka tekijat edistavat sita, etta kykenet suoriutumaan tyotehtavistasi hyvin?
Miten kuvailisit omia mahdollisuuksiasi kayttaa ja kehittaa kykyjasi tyossasi?
Missa tilanteissa olet kokenut tyon merkityksellisyyden huippukokemuksia?
Millaisissa muissa tyotilanteissa koet tydn merkityksellisyyden tunteita?

Milla tavalla yhteisollisyys nakyy tyossasi?

Kuinka merkityksellisind koet yhteenkuuluvuuden tunteen ja ihmissuhteet tyos-
sasi?

Milla tavalla voit vaikuttaa yhteisoéllisyyteen ja yhteenkuuluvuuteen oman tyosi
kautta?

Milla tavalla voit vaikuttaa tydssasi muihin ihmisiin ja maailmaan?

Miten tiivistdisit oman tydsi perimmaisen tarkoituksen?

Millaisia kokemuksia omaat merkityksellisena koetun tyon vaikutuksista?
Millaisia kehittamiskohteita tunnistat merkityksellisyyden kokemuksen edistami-
sessa?

Onko vield jotain, mita haluaisit kertoa tyon merkityksellisyyteen liittyen?



